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materias primas para la elaboracio´n de productos alimenticios y cosme´ticos, la em-
presa emplea los servicios tercerizados de transporte refrigerado para llevar algunos
de sus productos a sus clientes.
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un modelo de cuestionario para la aplicacio´n de la herramienta y se indican ciertas
recomendaciones para que el procedimiento se lleve a cabo satisfactoriamente.
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Cap´ıtulo 1
Planteamiento y fundamentacio´n
1.1 Introduccio´n
Contar con un buen proveedor de servicios de transporte no so´lo constituye
prospectar al que ofrezca un buen precio y que realice la entrega en el periodo acor-
dado, sino que implica tener un proveedor con la capacidad de servir a la medida de
la empresa, adecua´ndose a ciertos requisitos y que funja como un aliado estrate´gico.
Todas las empresas deben efectuar una correcta evaluacio´n y seleccio´n de sus
proveedores que asegure el e´xito en las operaciones; el que suministra los servicios de
autotransporte de carga terrestre no debe ser la excepcio´n, aunque muchas empresas
cuentan con pol´ıticas para seleccionar a los proveedores de estos servicios, en la
mayor´ıa de los casos se antepone el precio del flete, no obstante, se deben poner en
consideracio´n otros factores ya que el transporte involucra que la materia prima o los
productos terminados se encuentren en su destino de manera oportuna, destaca´ndose
como una labor de gran importancia. En virtud de lo anterior, se desprende la
necesidad de efectuar una correcta toma de decisiones para la seleccio´n del proveedor.
En el marco de los procesos de globalizacio´n, las empresas enfrentan retos que
exigen mayor capacitacio´n y preparacio´n en consonancia con un mercado altamente
competitivo donde es preciso estar a la vanguardia, satisfacer las necesidades emer-
1
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gentes, atender los requerimientos del cliente as´ı como las dina´micas y tendencias
presentes en el entorno, dichas pautas originan que las compan˜´ıas pongan en consi-
deracio´n las actividades que estriben en la mejora del sistema, procurar una mejor
posicio´n en la industria y un ma´ximo aprovechamiento de los recursos con los que
se cuenta, mediante la aplicacio´n de distintas estrategias en la gestio´n.
Hoy en d´ıa, las operaciones log´ısticas toman un papel ba´sico y la insercio´n de
servicios log´ısticos es una pra´ctica ma´s asequible, que de emplearse convenientemen-
te, ofrece ventajas significativas. La tercerizacio´n de funciones log´ısticas, tambie´n
conocido como outsourcing, es un procedimiento cada vez ma´s extendido como una
iniciativa para disminuir costos y obtener eficiencia superior en los procesos, no
obstante, se confronta un panorama donde situaciones relacionadas con la falta de
capacidad o ciertas limitaciones de los proveedores para brindar el servicio requerido
supone dificultades para la corporacio´n que busca tercerizar, por lo que la correcta
seleccio´n del proveedor es una tarea de gran trascendencia.
En esta tesis se aborda la tema´tica espec´ıfica de los servicios de autotransporte
terrestre de carga. Una realidad comu´n en la pra´ctica es que resulta casi imposible
encontrar un proveedor excelso en todas las a´reas, sin embargo, realizar un estudio
correspondiente, permite encontrar cua´les son las fortalezas as´ı como las debilidades
que en su caso estuvieran presentes y, de esta forma, mejorar el proceso de planeacio´n.
Otro punto que cabe destacar, surge de la necesidad de establecer un esquema de los
proveedores que prestan sus servicios, cua´les son las caracter´ısticas de los mismos, las
similitudes, diferencias y dema´s datos relevantes que pudieran establecer un marco
u´til de referencia del entorno y de los ejes de intere´s general que sirva como pauta para
obtener una visio´n ma´s amplia sobre las pra´cticas actuales, establecer propuestas y
recomendaciones acorde a las condiciones manifestadas del servicio y que sean de
utilidad para las empresas, que en determinado momento se encuentren en la toma
de decisiones sobre el proveedor de servicio de transporte terrestre al que deben
acudir.
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1.2 Descripcio´n del problema
Actualmente la tercerizacio´n de operaciones log´ısticas es un tema de gran re-
sonancia a ra´ız de que las organizaciones buscan centrarse en aquellas actividades
propias de su razo´n de ser y, por tanto, no se requiere desarrollarse plenamente en
actividades ajenas a e´sta. Adema´s, otro factor altamente significativo para que las
empresas decidan implementar funciones log´ısticas es sin lugar a dudas la cuestio´n de
minimizar costos, sen˜alando que no son las u´nicas intenciones, por lo que la empresa
debe prever las necesidades, conocer la visio´n, los objetivos y dema´s factores concer-
nientes al proveedor donde figura la experiencia, trayectoria, localizacio´n, calidad,
servicios ofrecidos, etc., para desarrollar en conjunto una visio´n estrate´gica (Ponce
y Prida, 2004; Lumpkin et al., 2005).
En la actualidad, el estudio de la tercerizacio´n de operaciones log´ısticas en el
pa´ıs requiere de mayor exploracio´n para llegar a potencializar su rendimiento, por
lo que es necesario la apertura de diversas l´ıneas de investigacio´n para incidir en la
materia. Como sucede en el ana´lisis de los servicios de outsourcing de transporte
terrestre, subrayando que el transporte es esencial en la log´ıstica y que la imple-
mentacio´n de herramientas para la toma de decisiones en este rubro es un aspecto
relevante para beneficiar las operaciones al obtener datos ma´s certeros.
En muchos casos, durante el proceso de seleccio´n de proveedores de transporte,
las empresas so´lo analizan el precio del servicio e inclusive en la pra´ctica sigue un
precepto de discrecionalidad en la asignacio´n, sin embargo, esta decisio´n debe ser
ma´s fundamentada para que adquiera una visio´n estrate´gica y sobre todo, para con-
tar con una base de proveedores calificados que respalde so´lidamente las decisiones
de contratacio´n. Se deben incorporar herramientas en la gestio´n que proporcionen
un panorama ma´s amplio para el ana´lisis del sector del transporte terrestre de car-
ga. Asimismo, el uso de herramientas para dar soporte a la toma de decisiones con
prioridades sobre las alternativas, tiene un impacto directo en las empresas por-
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que proporciona un enfoque que vincula criterios significativos para que la opcio´n
seleccionada represente una ventaja competitiva que genere valor.
Tambie´n es importante sen˜alar que si una empresa no tiene bien establecido
un sistema o procedimiento para la seleccio´n de sus proveedores de transporte, se
incurre en ciertas problema´ticas. Por ejemplo, se derivan complicaciones para elegir la
opcio´n que reporte mejores beneficios, se producen costos por ejecuciones incorrectas
e incluso se presentan riesgos por fallas de los proveedores al no asegurarse que
cuentan con los recursos para garantizar las entregas.
1.3 Objetivo
Priorizar proveedores de servicios de autotransporte de carga a trave´s de cri-
terios de decisio´n, para seleccionar aquellos que ma´s se adecu´en a las necesidades
y caracter´ısticas de la empresa que requiera emplearlos, mediante una herramienta
anal´ıtica que pondere los criterios y el desempen˜o de los proveedores.
1.4 Hipo´tesis
Al implementar una metodolog´ıa que utilice la herramienta de Proceso de
Jerarqu´ıa Anal´ıtica (PJA) para la decisio´n multicriterio, es posible establecer una
priorizacio´n de los proveedores de servicios de autotransporte para mejorar la toma
de decisiones que determine la opcio´n ma´s conveniente en el proceso de seleccio´n.
1.5 Justificacio´n
Existen diversas alternativas disponibles en el mercado para contratar servicios
de transporte terrestre, no obstante, este servicio debe adecuarse a las necesidades y
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a las caracter´ısticas de la empresa para que los resultados esperados sean de benefi-
cio; por lo que se propone la utilizacio´n de una herramienta para resolver problemas
multicriterio y jerarquizar con prioridades cada alternativa de decisio´n. En este sen-
tido, se reitera la relevancia de una cuidadosa seleccio´n del proveedor as´ı como una
correcta planeacio´n que alinee los preceptos demandados y ofertados a fin de ob-
tener la opcio´n que se adecu´e a las expectativas y que establezca una articulacio´n
satisfactoria entre ambas partes.
Cabe an˜adir que en la actualidad, los estudios en el a´rea presentan mayormente
la seleccio´n de proveedores de manera general, no obstante, la seleccio´n de proveedo-
res de autotransporte de carga, si bien, constituye parte cardinal de esta tema´tica, es
un esquema que requiere un estudio especializado e informacio´n disgregada ya que
cuenta con caracter´ısticas y niveles de servicio propios que impactan a la empresa
desde una orientacio´n diferente, cuestio´n que ha sido poco abordada.
El servicio de transporte, como parte de la tercerizacio´n de funciones log´ısti-
cas, es una pra´ctica creciente para las empresas y su aplicacio´n puede enriquecerse
mediante estudios cada vez ma´s profusos de apoyo a la toma de decisiones.
Establecer una metodolog´ıa as´ı como la incorporacio´n de una herramienta de
ponderacio´n de alternativas que facilite seleccionar al proveedor de servicios de trans-
porte terrestre, proporciona una perspectiva ma´s amplia y organizada para la toma
de decisiones y permite respaldar el conocimiento basado en la experiencia a trave´s
de un tratamiento objetivo. Las empresas requieren de una estrategia bien funda-
mentada que contribuya a establecer un camino de accio´n ma´s certero y propicie a
convenir la mejor opcio´n acorde a las caracter´ısticas que sustenten, procurando re-
ducir costos que resulten de una ejecucio´n incorrecta y obtener los mejores beneficios
de la seleccio´n.
Cap´ıtulo 1. Planteamiento y fundamentacio´n 6
1.6 Delimitaciones del estudio
El estudio que se realiza se concentra en el ana´lisis de una muestra de provee-
dores cuya actividad econo´mica este´ vinculada en el giro de los servicios de auto-
transporte de carga y una empresa que incorpore en sus operaciones los servicios de
transporte de manera regular para la validacio´n.
El tipo de estudio es de cara´cter descriptivo, an˜adiendo que los datos son
recolectados en un momento dado con el propo´sito de describir las variables, su
incidencia e interrelacio´n con los elementos de la investigacio´n (Herna´ndez et al.,
2006).
1.7 Estructura de la tesis
El presente trabajo hace e´nfasis en la importancia que representa para las em-
presas una cuidadosa seleccio´n de los proveedores de autotransporte y la generacio´n
de propuestas para mejorar el procedimiento en la toma de decisiones.
El primer cap´ıtulo contiene lo inherente al planteamiento de la investigacio´n,
lo que permite abordar la problema´tica y explica de manera concisa el propo´sito del
estudio.
En el segundo cap´ıtulo se abordan los antecedentes y principales conceptos que
sustentan la investigacio´n, fundamenta´ndose en informacio´n y diversas teor´ıas en el
plano de log´ıstica y cadena de suministro, seleccio´n e importancia de los proveedores,
tercerizacio´n de operaciones, transporte en la modalidad de autotransporte de carga,
criterios representativos que impactan en la demanda del mismo, entre otros to´picos
relacionados.
El tercer cap´ıtulo incluye lo concerniente a la metodolog´ıa propuesta a trave´s
del conjunto de etapas y el desarrollo de la herramienta correspondiente para la
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resolucio´n de la problema´tica, explicando los fundamentos as´ı como las circunstancias
y te´rminos para aplicarla.
De la mano del cap´ıtulo anterior, se situ´a el cuarto cap´ıtulo con la aplicacio´n
de la herramienta, an˜adiendo los criterios de decisio´n y la te´cnica para proceder con
la fase de experimentacio´n en el caso de estudio.
El cap´ıtulo de resultados expone las derivaciones encontradas en el proyecto
como producto de la aplicacio´n de la herramienta de seleccio´n de proveedores.
Y, finalmente, en el u´ltimo cap´ıtulo se concentran las contribuciones y con-
clusiones arrojadas por la investigacio´n, incluyendo las recomendaciones y trabajo
futuro que se desprende del ana´lisis.
Cap´ıtulo 2
Antecedentes
El presente cap´ıtulo despliega los principios ba´sicos de la investigacio´n, par-
tiendo de temas como la log´ıstica y cadena de suministro, el a´mbito del transporte,
as´ı como lo inherente a la seleccio´n de proveedores que incluye los estudios y he-
rramientas que han surgido a trave´s del tiempo dada la importancia que representa
para las empresas, lo que en conjunto constituye aspectos clave para el desarrollo y
la comprensio´n del proyecto.
2.1 La log´ıstica y su relacio´n en la cadena de
suministro
Dadas las condiciones econo´micas, sociales y comerciales actuales, la produc-
cio´n y el intercambio de bienes se someten a trazar nuevos paradigmas debido a los
complejos esquemas operativos que se requieren para atender los flujos de demanda
en los mercados que se encuentran dispersos geogra´ficamente, considerando adema´s
la prevalencia de un entono altamente dina´mico (Jime´nez y Herna´ndez, 2002). A los
efectos de e´ste se requiere de una gestio´n activa y efectiva, por lo que las organiza-
ciones deben contemplar los medios para poder cumplir con los procedimientos para
entregarle al cliente, ma´s que un producto, la satisfaccio´n de la adquisicio´n del mis-
8
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mo (Camacho et al., 2012), lo que es posible mediante una correcta estructuracio´n
de los elementos que interceden en el transcurso del proceso.
Los elementos que intervienen en la transformacio´n de un bien o servicio des-
de el abastecimiento y hasta que e´ste llega de manera satisfactoria a las manos del
cliente, se encuentran entrelazados y si uno no funciona correctamente, otras partes
se ven afectadas. Cada proceso contribuye formando eslabones que al final buscan
obtener la satisfaccio´n de las necesidades del cliente o consumidores con una orien-
tacio´n hacia la competitividad y generacio´n de valor (Osorio et al., 2011). Dicha
perspectiva ha adquirido trascendencia en el medio empresarial y desarrolla un en-
foque que conecta proveedores, productores y distribuidores, por lo que el conjunto
de operaciones y la interaccio´n de los actores participantes, dan lugar al surgimiento
del concepto de cadena de suministro.
Despue´s de las consideraciones anteriores, resulta oportuno introducir la defini-
cio´n de cadena de suministro. Lambert (2008) expone que consiste en la integracio´n
de los procesos clave del negocio, servicios e informacio´n, de los proveedores, produc-
tores y distribuidores que agregan valor para el cliente y stakeholders o grupos de
intere´s. En tanto, Chopra y Meindl (2008) sen˜alan que consiste en todas las partes
involucradas de manera directa o indirecta para lograr cumplir con los requerimien-
tos del cliente, y se enfatiza que no so´lo incluye lo relativo a la manufactura y los
proveedores, sino que abarca tambie´n transporte, almacenamiento, minoristas e in-
clusive al propio cliente y las funciones que se originan de realizar los movimientos
antes descritos. Cabe decir que este concepto encierra una nocio´n considerablemente
amplia si se analiza todo lo que significa poner un producto o servicio en el mercado.
Con la nocio´n de la cadena de suministro, las empresas extienden su organizacio´n
de manera asociativa con clientes y proveedores considera´ndolos como integrantes
de su esquema fundamental (Jime´nez y Herna´ndez, 2002).
Para alcanzar un nivel de acoplamiento satisfactorio entre las diversas entidades
de la cadena de suministro, se precisa de la log´ıstica, te´rmino relacionado directa-
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mente que coadyuva en la coordinacio´n de las actividades a lo largo de la cadena y se
visualiza como el proceso interno que busca optimizar el flujo de productos y la uti-
lizacio´n de los recursos en las empresas. La log´ıstica tambie´n se considera un agente
creador de ventajas competitivas al momento de abordarla estrate´gicamente y como
la fuerza de interaccio´n e integracio´n entre las partes de la cadena (Sa´nchez, 2008).
Bowersox et al. (2002) remarcan la relevancia de integrar las actividades log´ısticas
de todos los miembros del canal de aprovisionamiento con la finalidad de aumentar
el valor ofrecido al cliente final, haciendo hincapie´ en la reduccio´n de costes, en es-
pecial a trave´s de la gestio´n de informacio´n y la coordinacio´n entre los participantes
de dicho canal.
Existen diversas concepciones que buscan sustentar una definicio´n de log´ıstica,
siendo un tema central para la presente investigacio´n, en primera instancia se tiene
la definicio´n propuesta por Lambert et al. (1998), exponiendo a la log´ıstica como
una parte de la gestio´n de la cadena de suministro que se encarga de planificar,
implementar, controlar el flujo de los materiales e informacio´n de manera eficiente
y efectiva, y almacenar productos desde el origen hasta el punto de consumo con la
finalidad de satisfacer a los consumidores. Continuando por esta l´ınea, el Council of
Supply Chain of Management Professionals (2013) tambie´n aborda la gestio´n de la
log´ıstica, donde el te´rmino figura como una parte de la cadena de suministro que
planifica, implementa y controla el flujo y almacenamiento de los bienes, servicios
e informacio´n, de manera bidireccional, desde el punto de origen hasta el punto de
consumo para satisfacer los requerimientos del cliente o consumidor. Sa´nchez (2008)
sen˜ala que el consumidor debe ser atendido en primer lugar ya que no se puede tener
una correcta gestio´n log´ıstica sin conocer primeramente las necesidades del cliente y
aspectos valorados, los cuales se deben tener en cuenta para desarrollar los procesos
log´ısticos.
Por otra parte, Ballou (2004) sostiene que la log´ıstica y la cadena de suminis-
tro integran en conjunto actividades funcionales como los inventarios, el transporte,
distribucio´n, entre otras, que reinciden durante el canal de flujo. Dichas activida-
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des permiten la transformacio´n de los insumos o materias primas en los productos
terminados con lo que se agrega cierto valor para el consumidor, lo que representa
un concepto ma´s extenso dado que es importante recalcar que los insumos que se
utilizan para producir, as´ı como los clientes, se encuentran separados por tiempo
y distancia, donde el transporte desempen˜a un rol importante que lo convierte en
motivo de estudio para efectos del presente trabajo de investigacio´n.
2.2 Transporte
Como se expuso anteriormente, la cadena de suministro consiste en un sistema
de elementos clave que deriva en relaciones ordenadas y estrechas donde el trans-
porte es uno de ellos. El transporte se considera cr´ıtico debido a que se encuentra
presente en todas las etapas de la cadena (Jime´nez y Herna´ndez, 2002). Ma´s au´n, el
transporte tiene una importancia vital en la sociedad actual, ya que cada vez ma´s
bienes se producen y consumen en mayor cantidad, y los centros de produccio´n se
concentran en regiones determinadas mientras que el consumo tiene lugar en otras
a´reas geogra´ficas (Ruiz, 2011).
Como punto de partida, se establece que un servicio de transporte lo constituye
la integracio´n de varios elementos, lo que se interpreta en una suma de atributos y
particularidades que lo distinguen y por las cuales se esta´ fijando una cantidad
monetaria (Ballou, 2004). En tanto, en la obra de Chopra y Meindl (2008), se alude
al transporte de manera extensiva como el movimiento de un producto de un lugar a
otro en el recorrido que comprende desde el inicio de la cadena de suministro hasta
llegar con el cliente.
Otros autores, como Arreola et al. (2013), exponen de manera similar el tema
del transporte de mercanc´ıas, enuncia´ndolo como elemento esencial en la log´ıstica
y actividad primordial dedicada al traslado de los bienes desde su origen hasta su
destino. Dicho sistema de transporte, se compone f´ısicamente por las redes por las
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que se traslada la carga y por el equipo utilizado. El te´rmino extrae el sentido de
trasladar la mercanc´ıa o producto, pero adema´s este procedimiento en las empresas
alcanza un a´mbito ma´s profundo.
Continuando con las aportaciones de Ballou (2004), la transportacio´n es uno
de los elementos ma´s trascendentes para las empresas, en lo que a costos de log´ıstica
se refiere, dado que e´stos pueden llegar a representar entre uno y dos tercios de los
costos de log´ıstica totales; es por ello que la tema´tica del transporte adquiere gran
notoriedad y requiere de especial atencio´n con el objeto de analizar las alternativas
existentes y con ello proceder con las resoluciones apropiadas en funcio´n de las
necesidades de la organizacio´n.
El transporte es una tema´tica de particular intere´s para las compan˜´ıas como
proceso para la colocacio´n oportuna de productos en el mercado, motivo que lo con-
vierte en una operacio´n log´ıstica clave en el desarrollo de las actividades vinculadas
con la planeacio´n, abastecimiento, movimiento de los bienes, flujos de informacio´n,
satisfaccio´n del cliente, entre otras (Arreola et al., 2013).
Existen varios tipos de transportes, los cuales se clasifican en cuatro medios
ba´sicos: ae´reo, mar´ıtimo, terrestre carretero y terrestre ferroviario. El estudio se
avoca a la modalidad del terrestre carretero o autotransporte de carga por ser el
medio ma´s utilizado para el traslado de los bienes, lo que le atribuye un campo de
estudio superior.
2.2.1 Autotransporte de carga
El principal modo de transporte para movilizar la mayor´ıa de los productos que
se producen, comercializan y consumen es el autotransporte (Cruz, 2010; Arreola et
al., 2013).
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Ruiz (2011) expone que el transporte por carretera es un enlace entre los flujos
de productos terminados y materias primas, o entre suministradores y consumido-
res. Generalmente, se hace uso de este medio de transporte al comienzo y final del
trayecto, tiene gran capacidad de penetracio´n, ofrece ventajas por frecuencia, dis-
ponibilidad y bajos costos, en contraste con otros medios. Sen˜ala adema´s que en
cuestio´n de distancias medias y cortas, no tiene competencia.
Otros autores como Arreola et al. (2013) sen˜alan que la principal ventaja del
transporte carretero se deriva del uso de una infraestructura v´ıal universal donde
se puede tener acceso a pra´cticamente cualquier punto, facilitando la entrega y re-
cepcio´n de mercanc´ıas. En tanto, algunas desventajas que presenta el transporte
terrestre, se reflejan principalmente en la capacidad de taman˜o del env´ıo y las res-
tricciones en el manejo del tipo de carga por condiciones de seguridad de las v´ıas,
y limitaciones de dimensio´n y peso, aunado a que, por su cara´cter contaminante, se
encuentra sometido a restricciones de tra´fico.
Islas et al. (2003) mencionan que, por la naturaleza del servicio, las empresas
de transporte deben tomar decisiones en a´reas como las instalaciones, funcionalidad,
adquisicio´n de veh´ıculos y equipos, mantenimiento, as´ı como el financiamiento de
las actividades de la empresa en cuanto a su administracio´n interna y operacio´n.
Las empresas que se dedican al transporte de carga por carretera hacen uso de los
beneficios que les atribuye la experiencia del transporte y lo mezclan o enlazan con
el manejo de las mercanc´ıas, con la finalidad de presentarle al cliente un paquete
atractivo, desarrollando adema´s distribucio´n f´ısica y, en algunos casos, en el a´rea de
almacenamiento de mercanc´ıas (Mora, 2014).
Ruiz (2011), establece diferentes clasificaciones para el transporte de carretera,
destacando las que se presentan en la tabla 2.1.
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Tabla 2.1: Clasificacio´n del transporte por carretera a partir de Ruiz (2011).
Clases
Naturaleza
del transporte
Pu´blico: Transporte realizado por una empresa que percibe una
cantidad econo´mica o flete por su ejecucio´n.
Privado: El transporte lo realiza una empresa por cuenta propia,
la cual no se dedica a esta actividad, u´nicamente dispone de ve-
h´ıculos para atender necesidades particulares, ya que e´sta no es
su actividad principal.
A´mbito del
transporte
Urbano: Modalidad que se da en el interior de las ciudades o un
espacio urbano.
Interior: Dentro del pa´ıs.
Internacional: Desarrollado entre dos o ma´s pa´ıses.
Ordinario: Carga comu´n.
Especial: Sujeto a normas administrativas especiales.
La carga
Completa: Mercanc´ıa recolectada en un punto para trasladarse
a otro punto.
Fraccionada: Requiere operaciones complementarias como
transporte de recoleccio´n y entrega, clasificacio´n, etiquetaje, etc.
En tanto, la Secretar´ıa de Comunicaciones y Transportes (2015) se refiere al
autotransporte federal de carga como ✭✭el porte de mercanc´ıas que se presta a terce-
ros en caminos de jurisdiccio´n federal✮✮. Atendiendo al tipo de mercanc´ıas y de los
veh´ıculos, lo clasifica en dos apartados principales:
Autotransporte federal de carga general: Son las unidades econo´micas dedi-
cadas al autotransporte de carga general para el traslado de todo tipo de
mercanc´ıas por los caminos de jurisdiccio´n federal, en tanto lo permitan las
caracter´ısticas y especificaciones de los veh´ıculos.
Autotransporte federal de carga especializada: Esta categor´ıa comprende el
transporte de materiales, residuos, remanentes y desechos peligrosos, objetos
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voluminosos o de gran peso, fondos y valores, gru´as industriales sin rodar en
veh´ıculo tipo go´ndola.
En los te´rminos de la instancia de la Secretar´ıa de Comunicaciones y Transpor-
tes, se atienden adema´s el autotransporte federal de pasajeros y el autotransporte
federal de turismo, no obstante, se precisan como irrelevantes para el tema de inves-
tigacio´n.
2.2.2 Sector del autotransporte
La actuacio´n del transporte terrestre en un pa´ıs es de gran peso para sustentar
las actividades econo´micas que se desarrollan y para poder movilizar los bienes que
activan la produccio´n y los flujos comerciales entre las regiones. Particularmente,
ofrece oportunidades significativas en materia de actividades log´ısticas, para el desa-
rrollo industrial, el flujo comercial y como apoyo para la promocio´n del desarrollo
econo´mico y competitivo.
De acuerdo con datos oficiales de la Secretar´ıa de Comunicaciones y Trans-
portes obtenidos del an˜o 2015 y 2016, la composicio´n de unidades vehiculares de
autotransporte de carga en el pa´ıs se ha incrementado (ver tabla 2.2).
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Tabla 2.2: Parque vehicular de autotransporte de carga a partir de Secretar´ıa de
Comunicaciones y Transportes (2015 y 2016).
Veh´ıculo Clase Total nacional 2015 Total nacional 2016
Unidades motrices 414,790 443,058
Camio´n de dos ejes C-2 82,036 87,197
Camio´n de tres ejes C-3 67,048 70,526
Tractocamio´n de dos ejes T-2 2,576 2,840
Tractocamio´n de tres ejes T-3 262,222 281,509
Otros Otros 908 986
Unidades de arrastre 390,563 420,553
Semirremolque de un eje S-1 3,015 3,368
Semirremolque de dos ejes S-2 306,067 331,195
Semirremolque de tres ejes S-3 77,493 81,782
Semirremolque de cuatro ejes S-4 394 495
Semirremolque de cinco ejes S-5 49 56
Semirremolque de seis ejes S-6 75 83
Semirremolques S 387,093 416,979
Remolque de dos ejes R-2 2,694 2,747
Remolque de tres ejes R-3 645 650
Remolque de cuatro ejes R-4 93 112
Remolque de cinco ejes R-5 12 15
Remolque de seis ejes R-6 26 50
Remolques R 3,470 3,574
Gru´as industriales GI 1,052 1,224
Total 806,405 864,835
En las tablas 2.3 y 2.4, es posible observar las unidades de autotransporte por
entidad federativa y clase de veh´ıculo. Se muestran solo las entidades con mayor
cantidad de unidades vehiculares a nivel nacional, entre las cuales se encuentran la
Ciudad de Me´xico, Nuevo Leo´n y Jalisco dado el perfil de actividades y tra´fico que
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sostienen dichas entidades.
Tabla 2.3: Extracto de las unidades motrices del autotransporte de carga por clase de
veh´ıculo y entidad federativa (Secretar´ıa de Comunicaciones y Transportes, 2016).
Entidad Federativa C-2 C-3 T-2 T-3 Otras Suma
Ciudad de Me´xico 33,316 18,166 685 47,811 20 99,998
Nuevo Leo´n 9,525 3,752 255 36,678 0 50,210
Jalisco 4,808 6,338 268 19,655 116 31,185
Estado de Me´xico 6,729 5,732 202 14,274 97 27,034
Guanajuato 3,052 5,169 116 15,985 21 24,343
Tamaulipas 3,618 1,430 121 17,326 28 22,523
Veracruz 2,005 2,831 49 13,390 68 18,343
Puebla 3,180 4,955 118 8,827 20 17,100
Hidalgo 2,178 3,602 70 11,004 11 16,865
Cohahuila 2,487 1,022 85 10,534 10 14,138
Totales 70,898 52,997 1,969 195,484 391 321,739
Tabla 2.4: Extracto de las unidades de arrastre del autotransporte de carga por clase
de veh´ıculo y entidad federativa (Secretar´ıa de Comunicaciones y Transportes, 2016).
Entidad Unidades de arrastre Semirremolques Totales
Nuevo Leo´n 69,583 293 69,876
Ciudad de Me´xico 67,853 506 68,359
Tamaulipas 27,497 226 27,723
Jalisco 27,370 98 27,468
Veracruz 21,755 58 21,813
Coahuila 18,802 547 19,349
Guanajuato 18,871 126 18,997
Estado de Me´xico 18,241 222 18,463
Chihuahua 15,291 9 15,300
Hidalgo 13,028 32 13,060
Cap´ıtulo 2. Antecedentes 18
En la figura 2.1 se exhiben las entidades con mayor cantidad de unidades
vehiculares destinadas a la carga general y especializada. La Ciudad de Me´xico y
Nuevo Leo´n se despliegan como las entidades que desarrollan mayor actividad en el
autotransporte, como puede inferirse del nu´mero de unidades que se movilizan en
ambas secciones para atender la demanda existente.
Figura 2.1: Autotransporte de carga por clase (Secretar´ıa de Comunicaciones y
Transportes, 2016).
2.3 Tercerizacio´n log´ıstica
Las empresas han recurrido a la contratacio´n de terceros para la fabricacio´n
de productos y para la realizacio´n de servicios en su bu´squeda de una cadena de
suministro ma´s eficiente y flexible (Arroyo et al., 2007). La tercerizacio´n de servicios
es un feno´meno en el cual el empleador o empresa se desvincula de una actividad o
proceso del ciclo productivo para trasladarla a un tercero (Toyama, 2008).
El reducir las funciones de la cadena de valor mediante la tercerizacio´n, tie-
ne como fin mantentener las actividades medulares de la empresa (Ortiz y Juma’h,
2015). Dado que las empresas reconocen que deben concentrarse en las actividades
centrales del negocio, surge la necesidad de analizar la conveniencia operacional de
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seguir llevando a cabo ciertas tareas o delegarlas, entonces contratar los servicios de
una firma ajena a la compan˜´ıa que se especialice en algunas operaciones de manera
concreta resulta una estrategia a considerar. Es en esta situacio´n que la tercerizacio´n
(tambie´n conocida en la pra´ctica como outsourcing, externalizacio´n o subcontrata-
cio´n) toma un papel protago´nico.
Ballou (2004), expresa que la tercerizacio´n es la contratacio´n efectuada a ter-
ceros especialistas u operadores en materia log´ıstica, que se encargan del desarrollo
de actividades log´ısticas como transporte, manejo de inventarios, flujo de informa-
cio´n, procesamiento de pedidos, almacenamiento, materiales, embalaje, entre otras.
De acuerdo con Urbano et al. (2016), es comu´n observar la tendencia de tercerizar
parte de las actividades complementarias como una estrategia de subcontratacio´n
en la que personal experto se encargue de desarrollar las operaciones.
Por otro lado, Lambert (2008) sen˜ala que durante la de´cada de los 80, mu-
chas firmas comenzaron a tercerizar actividades log´ısticas, examinado la viabilidad
de desarrollar alianzas estrate´gicas. Las relaciones tradicionales con los proveedores,
persegu´ıan maximizar los intereses propios, sin embargo, se han comenzado a reco-
nocer las ventajas y beneficios que pueden resultar para ambas partes al tercerizar
y desarrollar alianzas.
En los u´ltimos an˜os, diversas economı´as del mundo se han visto inmersas en una
corriente de tercerizacio´n que, a grandes rasgos, se trata de ✭✭delegar, encomendar o
subcontratar actividades secundarias de una empresa a un agente externo que se es-
pecialice en ellas✮✮ (Islas et al., 2003), esto como alternativa para incorporar ventajas
a trave´s de un especialista donde se han detectado puntos de´biles de competencia o
donde se perciba que la actividad que se cede puede ser mejor desarrollada por un
tercero.
En las decisiones que impactan la cadena log´ıstica existen a´reas especializadas
donde participan los servicios de un tercero. Leyva (2010) recomienda la tercerizacio´n
cuando se presenta:
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a) Incremento de opciones de servicio, lo que conlleva a conciliar costos competitivos.
b) Oportunidad de considerar servicios por temporadas o estacionalidades.
c) Exigencias en el control del flujo de mercanc´ıas dada la complejidad de la l´ınea
de productos que se maneja.
d) Tendencia de separar procesos, por ejemplo las divisiones regionales.
Estudios realizados sobre tercerizacio´n, han detectado que un alto nivel de
confianza en la relacio´n cliente-proveedor tiene un impacto de aceleracio´n en el com-
portamiento cooperativo entre las asociaciones establecidas como resultado de los
servicios de outsourcing log´ıstico (Johnston et al., 2004), por el contrario, la caren-
cia de la misma entre las compan˜´ıas puede causar que el e´xito se vea comprometido
(Bowersox, 1990). En este sentido, Olvera y Olvera (2009) hacen e´nfasis en que la
subcontratacio´n debe ser administrada estrategicamente y se considera que no debe
orientarse en necesidades inmediatas, sino hacia una visio´n sistema´tica para mejorar
la productividad y el nivel de servicio al cliente.
Retomando a Islas et al. (2003), en el contexto de la cadena de suministro
la tendencia se direcciona hacia la manifestacio´n de una alianza o integracio´n con
la firma subcontratada, buscando desarrollar una tercera parte de la empresa que
aporte con las actividades especializadas y a la vez comparta los mismos objetivos,
conocimientos y recursos colaborando entre s´ı.
2.3.1 Ventajas y desventajas de la tercerizacio´n
Existen mu´ltiples ventajas de tercerizar, no obstante, tambie´n se presentan
ciertas desventajas asociados al uso de prestatarios de servicios externalizados que
deben considerarse de antemano.
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Tayauova (2012) explica que la externalizacio´n concede ventajas a la empresa
contratante, entre las que se pueden mencionar las siguientes:
La empresa se puede enfocar a las actividades centrales de la organizacio´n.
Presenta ahorro de costos.
Se genera acceso a la experiencia de la empresa que presta el servicio.
Se produce una mejora del desempen˜o as´ı como la flexibilidad en las operacio-
nes.
Por otro lado, este autor manifiesta tambie´n las desventajas que pudieran estar
presentes, principalmente:
Pe´rdida del control de la gestio´n de las actividades tercerizadas.
Surgimiento de amenazas en la seguridad y confidencialidad de la informacio´n.
Costos ocultos o asociados.
Por otro lado, Olvera y Olvera (2009) exponen que dentro de las ventajas de
la tercerizacio´n se encuentran:
Reduccio´n de costos.
Mejora en la flexibiliad y adaptacio´n al cliente.
Mayor control.
Reduccio´n de los tiempos de comercializacio´n.
Mejora en la rentabiliadad sobre los activos.
As´ı tambie´n, esta pra´ctica supone riesgos entre los cuales se mencionan los
siguientes:
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Negociacio´n inadecuada de contrato.
Eleccio´n de contratista ineficiente.
Fallas de parte del contratista.
Incremento del nivel de dependencia de entidades externas.
Incremento en el costo de las negociaciones y monitoreo.
Control inexistente sobre personal de la empresa que presta el servicio.
Con base en los planteamientos antepuestos, se resalta que existen mu´ltiples
beneficios al tercerizar operaciones, no obstante, es necesario revisar a detalle la
capacidad que tiene la empresa de afrontar algunos riesgos que supone la ejecucio´n,
Regan y Wang (2003) exponen que para sobrellevar la incertidumbre y promover la
eficiencia de la tercerizacio´n es recomendable utilizar indicadores de desempen˜o con
la finalidad de someter a las actividades subcontratadas a una evaluacio´n sistema´tica,
compartir informacio´n con apoyo de las tecnolog´ıas y tambie´n consideran importante
la administracio´n de la relacio´n entre el cliente y la entidad contratada, lo que en
conjunto promueve la fidelizacio´n.
2.3.2 Tercerizacio´n del servicio de transporte
La empresa tiene la opcio´n de emplear flota propia o servicio contratado, se
hace uso de los servicios de tercerizacio´n de transporte para no incurrir en todos
aquellos gastos que se desprenden con la compra de una flota de camiones propia
y consecuentemente por la inversio´n que esto implica. El sistema de contratacio´n
externa ha crecido entre las empresas y han detectado beneficios econo´micos cuan-
tificables a trave´s de la tercerizacio´n, siendo indicado por ma´s del 50% lo alusivo al
transporte (Miebach Consulting Me´xico, 2012).
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Existen dos modalidades de autotransporte, emplear flota propia o la sub-
contratacio´n del servicio con un tercero, es importante entender el contexto y las
particularidades para un mejor ana´lisis en la tercerizacio´n de esta actividad, en vista
que plantear la posibilidad de tercerizarse implica un diagno´stico detallado consi-
derando los costos log´ısticos que representa (Cruz, 2010). En efecto, se tiene que
✭✭el transporte es una operacio´n susceptible de externalizar y agrega valor cuando se
realiza de manera eficiente y eficaz✮✮ (Urbano et al., 2016).
Retomando a Urbano et al. (2016), existe gran variedad de empresas que se
dedican a la operacio´n log´ıstica del transporte, lo que representa un amplio abanico
de alternativas para las empresas que demandan el servicio, adema´s, trasciende en el
mercado al propiciar aumento en la oferta y por ende en la competencia. Transportar
carga de manera eficiente es una prioridad en la cadena log´ıstica por lo que la decisio´n
de a quie´n otorgar esa pra´ctica, es un factor clave.
Al presente, se han desarrollado trabajos en este campo aplicados en Me´xico,
(Islas et al., 2003) propone un estudio en el que la tercerizacio´n tiene un papel
protago´nico, se circunscribe a la empresas manufactureras de la zona industrial de
Toluca en el Estado de Me´xico, identificando variables en la gestio´n del transporte
propio o contratado y la toma de decisiones que despliega esta disyuntiva, dicho
estudio representa una l´ınea importante para la investigacio´n actual al enmarcar la
tercerizacio´n del transporte, sin embargo, difiere en que e´ste presenta una descripcio´n
de la situacio´n de la tercerizacio´n en una regio´n en particular.
Otro trabajo en el a´rea es expuesto por Cruz (2010), el cual propone una
metodolog´ıa que ayuda a las empresas industriales de Me´xico a la evaluacio´n y
seleccio´n de la modalidad del autotransporte ya sea en flota propia o subcontratacio´n
para la distribucio´n f´ısica de los productos finales, analizando la tercerizacio´n como
una solucio´n externa y abarcando datos de la industria del transporte.
El enfoque actual de la gestio´n estrate´gica procura mantener una relacio´n esta-
ble con determinados proveedores para crear una base fuerte (Vı´rseda, 2011). Reafir-
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mando esta postura, se tiene que en el caso de los proveedores de transporte resulta
una opcio´n muy conveniente, ya que seleccionar un transportista implica seleccio-
nar un socio a quien se le confiere la responsabilidad de la materia prima, producto
terminado o los clientes.
2.4 La seleccio´n de proveedores como aspecto
trascendente en las empresas
Dada la importancia que tiene el proveedor para las empresas dentro de las
cadenas de suministro, la seleccio´n de los mismos ha sido foco de atencio´n para las
investigaciones (Garc´ıa et al., 2013). Un proveedor se puede definir como una empresa
o persona f´ısica que se dedica a abastecer o proporcionar productos necesarios a otra
empresa o persona para un fin determinado, en este sentido, Sarache et al. (2009)
sen˜alan que la postura actual inscribe que los proveedores deben ser considerados
como una parte integral de la cadena de abastecimiento, en el entendido que una
empresa no compite de manera auto´noma, sino que se encuentra dentro de una red
colaborativa, lo que da pie al planteamiento de pasar de una competencia entre
firmas a una competencia entre cadenas de suministro.
Seleccionar al proveedor que cumpla con las expectativas para logar una buena
sinergia se distingue como una de las decisiones ma´s importantes al analizar las
mejores alternativas, esto para mantener la competitividad y al mismo tiempo porque
intervienen numerosos criterios que reflejan las diversas necesidades que persigue la
organizacio´n y a su vez la influencia ejercida por la estrategia que rige a la empresa
(Przewosnik et al., 2006).
Se hace evidente que la seleccio´n de proveedores es un problema multicriterio,
no es una tarea sencilla de realizar, no obstante se anteponen una serie de factores,
tanto cualitativos como cuantitativos que deben evaluarse y hacer una compensacio´n
entre los mismos con la finalidad de encontrar la mejor propuesta (Vı´rseda, 2011).
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Por tanto, se evidencia la naturaleza multicriterio en el contexto de la valoracio´n
de los proveedores y a lo largo de la literatura se han resaltado dos cuestiones en
particular: La identificacio´n de los aspectos que se va a medir o cuantificar al evaluar
a los proveedores (la seleccio´n de los criterios) y la aplicacio´n de las te´cnicas de toma
de decisiones multiatributo que hacen posible evaluar la idoneidad de las alterna-
tivas permitiendo ser clasificadas y posteriormente formular la seleccio´n (Masella y
Rangone, 2000).
La seleccio´n de proveedores es un proceso obligado en todas las organizaciones
dada la necesidad de adquirir los bienes y servicios que hacen posible el funciona-
miento operativo de las mismas, por lo que al efectuar la seleccio´n del proveedor la
empresa debe cerciorarse que este proceso se encauce hacia la bu´squeda de calidad.
Asimismo, de acuerdo con Osorio et al. (2011), garantizar calidad y servicios que
cumplan con las exigencias del cliente no depende u´nicamente de los procesos inter-
nos que maneja la compan˜´ıa, sino tambie´n de los procesos externos que atan˜en al
ingreso de materiales, insumos y servicios. Entonces, bajo la premisa de la entrada
de informacio´n en un sistema, se deriva la necesidad de proveedores confiables para
salvaguardar el desempen˜o general.
La evaluacio´n es cr´ıtica porque si no se dedica tiempo a seleccionar a los me-
jores proveedores, los esfuerzos que se realicen para hacer la operacio´n ma´s eficiente
simplemente se desperdician (Monczka et al., 2009).
Przewosnik et al. (2006) sen˜alan que uno de los objetivos de una empresa es
seleccionar potenciales proveedores que sirvan mejor a sus intereses, siendo ineludible
juzgar la capacidad de los mismos para satisfacer las necesidades de la empresa
consistentemente y con eficiencia en los costos.
De conformidad con los fundamentos establecidos en la norma ISO 9001:2015
(2015), la organizacio´n debe determinar y aplicar criterios para la evaluacio´n, se-
leccio´n, seguimiento del desempen˜o y reevaluacio´n de los proveedores externos en
funcio´n de su capacidad para suministrar procesos, productos y servicios de acuerdo
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con los requisitos de la organizacio´n. Asimismo, la empresa debe conservar la infor-
macio´n documentada y mantener registro de las actividades y de los resultados que
surjan de las evaluaciones.
Existen diferentes metodolog´ıas para proceder con la evaluacio´n y seleccio´n
de los proveedores. Las siguientes descripciones siguen la propuesta De Boer et al.
(2001) par el desarrollo de la seleccio´n de proveedores en cuatro fases.
1. Definicio´n del problema.
En De Boer et al. (2001), se situ´an los cuestionamientos ba´sicos tales como usar
o no a determinado proveedor, utilizar otros proveedores, reducir el nu´mero con
los que se cuenta o reemplazar al proveedor actual.
Garc´ıa et al. (2013) afirman que tradicionalmente las personas responsables
de la evaluacio´n de los proveedores suelen omitir esta etapa porque se enfocan
u´nicamente en la parte de la seleccio´n que corresponde a la u´ltima fase, por lo
que se estar´ıa desatendiendo la identificacio´n de las necesidades de la empresa.
2. Formulacio´n de los criterios.
Existe cuantiosa informacio´n a lo largo de la literatura en relacio´n a la etapa
de la identificacio´n de atributos que suelen usarse durante el ana´lisis, lo que
supone que se produce en mu´ltiples enfoques y mediante diversas te´cnicas a
emplear, por lo que no existe un consenso sobre cua´l es superior o bajo que´
circunstancias utilizarlas (Garc´ıa et al., 2010). Cabe hacer mencio´n que las
necesidades de las empresas son distintas y cada empresa debe integrar sus
propios criterios durante la seleccio´n (Garc´ıa et al., 2010). Se aceptan dos
tipos de criterios para los proveedores, sus productos y servicios en torno a su
cara´cter cuantitativo y cualitativo (De Boer et al., 2001; Garc´ıa et al., 2013).
Garc´ıa et al. (2010), expresa que los atributos cuantitativos se miden en una
escala concreta, por ejemplo tiempo o costo, en cambio los factores cualitativos
no pueden ser analizados por unidad requiriendo de la experiencia de expertos
en la tema´tica que se afronta.
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3. Calificacio´n de proveedores disponibles.
Esta etapa se basa particularmente en la determinacio´n de un sistema que
permita la evaluacio´n de los proveedores (Garc´ıa et al., 2010). Por otra parte,
autores como Osorio et al. (2011), abordan la seleccio´n de proveedores como
una toma de decisio´n multicriterio y hace hincapie´ en que se necesitan herra-
mientas que contribuyan a lograr una mejor comprensio´n de los factores que
influyen, brindando ma´s peso al uso de una te´cnica para tal motivo.
Existen diversas te´cnicas para poder resolver una problema´tica de toma de
decisiones para la seleccio´n de proveedores y algunos modelos pueden combi-
narse con otras metodolog´ıas, en te´rminos generales, entre los ma´s aplicados
se encuentran modelos matema´ticos como el Proceso de Jerarqu´ıa Anal´ıtica
(tambie´n conocido como AHP por sus siglas en ingle´s, analytic hierarchy pro-
cess), la programacio´n lineal, la programacio´n multiobjetivo, el costo total, la
programacio´n con metas, el DEA (por sus siglas en ingle´s data envelopment
analysis), la simulacio´n y las heur´ısticas. Dentro de los me´todos individuales
se tienen el ana´lisis de agrupamiento (cluster analysis), la regresio´n mu´ltiple,
ana´lisis discriminante, ana´lisis conjunto (conjoint analysis), ana´lisis de compo-
nentes principales; en inteligencia artificial se mencionan las redes neuronales,
agente de software, razonamiento basado en casos (case based reasoning), siste-
mas expertos y lo´gica difusa (Chen, 2011). Segu´n lo expuesto por Garc´ıa et al.
(2010), de manera general, las metodolog´ıas o herramientas para seleccio´n de
proveedores contienen una regla o pauta para tomar la decisio´n y seleccionar
la alternativa deseada.
4. Seleccio´n final de un proveedor.
Autores como Vı´rseda (2011), sostienen que conforme se reduce el nu´mero
de proveedores, aumenta la dependencia de ellos, lo que hace el proceso de
seleccio´n ma´s complejo, no obstante, este enfoque da paso a mayor facilidad
para coordinar las relaciones con los proveedores y la promocio´n de relaciones
ma´s estrechas. En esta etapa se llega a la seleccio´n de un proveedor del conjunto
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que se ha analizado previamente y resulta conveniente que, para el proceso final
de seleccio´n, se debe informar a los directivos sobre la decisio´n para integrar
sus perspectivas en la evaluacio´n y asegurar la alineacio´n entre los objetivos
organizacionales de ambas entidades (Garc´ıa et al., 2013).
A manera de resumen, se enmarca la importancia de definir la problema´tica
que se va a abordar y se introduce la ideolog´ıa de evaluacio´n mediante el uso de
alguna te´cnica para obtener mejores resultados y con el objeto de facilitar el proceso,
De Boer et al. (2001) expresan que en la formulacio´n de la problema´tica y de los
criterios a valorar que corresponden a los primeros dos puntos, comu´nmente se enfoca
hacia las herramientas cualitativas como son ana´lisis visuales y tormenta de ideas,
en tanto la calificacio´n del proveedor y la seleccio´n final habitualmente recurre a
herramientas cuantitativas de tipo multicriterio.
2.4.1 Herramientas relevantes para la seleccio´n de
proveedores
Ante la necesidad de organizaciones ma´s eficientes y dar satisfaccio´n a clientes
cada vez ma´s exigentes, se ha provocado un cambio en el paradigma decisional de un
enfoque de optimizacio´n a uno multicriterio donde se obtienen soluciones que buscan
modelar racionalmente la forma de actuar del decisor (Zamora, 2010).
En el trabajo expuesto por Urbano et al. (2016), se presenta que para una
seleccio´n eficaz de los proveedores, se exige el uso de instrumentos para la toma
de decisiones, adema´s se determina que para la seleccio´n de transporte terrestre
de carga es necesario considerar elementos cient´ıficos y anal´ıticos con el objeto de
identificar a los proveedores como potenciales aliados estrate´gicos, disponiendo de
diversas alternativas. Cabe destacar que el me´todo de seleccio´n abordado debe ser
consecuente con el ana´lisis del contexto en el que se aplique, con la situacio´n de la
cadena de abastecimiento y los criterios elegidos (Sarache et al., 2009).
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Como se menciono´ previamente, existen diversos procedimientos para evalua-
cio´n y seleccio´n de proveedores, toda ciencia emana de la existencia de problemas y
del desarrollo de me´todos y te´cnicas para abordar su resolucio´n (Moreno, 2002). A
lo largo de la revisio´n de la literatura se tiene que, para afrontar una problema´tica
de cara´cter multicritero, existen diversos me´todos. La tabla 2.5 presenta diversos
trabajos que atienden la tema´tica y su aplicacio´n en distintos a´mbitos, con lo cual es
posible analizar la seleccio´n de proveedores distinguiendo los enfoques y herramien-
tas empleados para su resolucio´n. Los estudios se realizaron en empresas de distintos
sectores y en algunos casos de manera teo´rica en la seleccio´n de proveedores bajo los
esquemas de transportistas, operadores log´ısticos y abastecedores de materiales.
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Tabla 2.5: Me´todos empleados para la seleccio´n de proveedores.
Autores Me´todo Especificaciones
Urbano et
al. (2016)
Proceso de Jerar-
qu´ıa Anal´ıtica
El modelo se realizo´ espec´ıficamente para la bu´squeda de un aliado
estrate´gico de transporte de carga, sin embargo, es posible adaptarlo
a otro tipo de proveedores.
Alzate
(2015)
Teo´rica
Describe los pasos y sugerencias que pueden seguir las empresas para
poder realizar una correcta seleccio´n de proveedores.
Garc´ıa et al.
(2013)
Ana´lisis dimensio-
nal
Se observa que no existe consenso general en relacio´n con los atributos
a evaluar, por lo que se considera que la evaluacio´n de proveedores es
un tema complejo.
Vı´rseda
(2011)
Metodolog´ıa
Proceso de seleccio´n de proveedores en cuatro pasos: (1) evaluacio´n
de las necesidades y definicio´n de objetivos, (2) reunir a un grupo
de proveedores, (3) entrevistas con los proveedores y (4) seleccio´n y
aplicacio´n de un me´todo aplicado en empresa del sector energe´tico.
Osorio et al.
(2011)
Despliegue de la
funcio´n de la fun-
cio´n de calidad di-
fusa
Metodolog´ıa en la que cada evaluador emite su juicio, se integran
todos las opiniones para entregar una solucio´n que se presente como
la mejor para cada organizacio´n.
Soh (2010)
Proceso de Jerar-
qu´ıa anal´ıtica y
Lo´gica difusa
Uno de las mayores aportaciones en el trabajo radica en la importancia
de la determinacio´n de los criterios de seleccio´n usados para evaluar
a los potenciales proveedores 3PL.
Garc´ıa et al.
(2010)
Te´cnica MOORA y
Modelo Lineal Adi-
tivo
En este trabajo se observo´ que ambas te´cnicas proponen la misma
solucio´n al problema de seleccio´n.
Gonza´lez et
al. (2006)
Proceso de Jerar-
qu´ıa Anal´ıtica
Metodolog´ıa para establecer alianzas estrate´gicas con operadores
log´ısticos y la creacio´n de ventajas competitivas.
Herrera
y Osorio
(2006)
Proceso de Jerar-
qu´ıa Anal´ıtica y
Lo´gica difusa
Se usaron criterios de amplia aplicacio´n en diferentes tipos de industria
para la administracio´n de proveedores. Aplicada en empresa comercial
y de servicios.
Toskano
(2005)
Proceso de Jerar-
qu´ıa Anal´ıtica
Utiliza la herramienta por la facilidad de aplicacio´n y sistematizacio´n
para la toma de decisiones. Sirve para evaluar y elegir proveedores de
cualquier tipo de suministro.
Gonza´lez
y Garza
(2003)
Me´todo ELEC-
TRE II
El me´todo se desarrolla en varias fases y se obtiene un ranking de los
proveedores.
Islas et al.
(2003)
Modelo de regre-
sio´n lineal simple
Investigacio´n en empresas de la industria del transporte. Variables
identificadas sobre la composicio´n de la calidad del transporte: (a)
tiempo trabajando con su esquema de operacio´n, (b) volumen de carga
transportada, (c) taman˜o de la flota y (d) giro de la empresa.
A continuacio´n se explican brevemente algunas de las herramientas que han si-
do empleadas para la seleccio´n de proveedores, cada una cuenta con particularidades
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que deben ser consideradas para determinar cual resulta ma´s conveniente utilizar,
esto en consonancia con la informacio´n que se tiene y el enfoque del proyecto.
1. Modelos de programacio´n matema´tica.
Permiten a quien toma las decisiones formular una resolucio´n en te´rminos de
una funcio´n objetivo que es maximizada o minimizada segu´n sea el caso que
se presente, este tipo de modelos se consideran ma´s objetivos dado que se
sujetan a dicha funcio´n, no obstante, frecuentemente consideran en su mayor´ıa
informacio´n cuantitativa (De Boer et al., 2001).
2. Proceso de Jerarqu´ıa Anal´ıtica.
El Proceso de Jerarqu´ıa Anal´ıtica, que en adelante se denominara´ PJA, fue
desarrollado en los an˜os 80 y constituye una de las herramientas ma´s utilizadas
en los procesos de toma de decisiones de cara´cter multicriterio. Es un medio
para medir y estructurar a partir de los criterios elegidos, permite jerarquizar de
acuerdo a las necesidades que tiene cada empresa (Alzate, 2015). El resultado es
expresado como una jerarquizacio´n con prioridades que muestra la preferencia
global para cada alternativa (Toskano, 2005).
Continuando con Alzate (2015), se hace mencio´n de algunas de las aplicaciones
del Proceso de Jerarqu´ıa Anal´ıtica, entre las cuales destacan:
Seleccio´n. Eleccio´n de una alternativa entre un conjunto de alternativas,
mu´ltiples criterios involucrados.
Clasificacio´n. Ordenar alternativas desde la ma´s deseable a la menos
deseable.
Priorizacio´n. Determinar las prioridades de un conjunto de alternativas.
Asignacio´n de recursos. Asignacio´n de recursos entre un conjunto de al-
ternativas.
Benchmarking. Comparacio´n de procesos propios con los de otras empre-
sas.
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Gestio´n de calidad. Manejar aspectos multidimensionales de la calidad y
mejora de la misma.
3. Ponderacio´n lineal (Scoring).
De acuerdo con Roche y Vejo (2005), este me´todo representa una manera senci-
lla para identificar alternativas preferibles en un problema multicriterio. Sigue
un me´todo que comienza por la identificacio´n de la meta general del proble-
ma, posteriormente propone la identificacio´n de las alternativas, los criterios
para tomar la decisio´n, asignar una ponderacio´n de los mismos, establecer en
cuanto se satisface cada alternativa a nivel de cada uno de los criterios. En la
u´ltima etapa, se calcula la puntuacio´n que obtuvieron, se ordenan y se procede
a seleccionar en funcio´n de la que obtuvo la puntuacio´n ma´s alta.
4. Te´cnica MOORA (Multiobjective Optimization on the basis of Ratio Analysis).
Garc´ıa et al. (2010) realizan un trabajo donde utilizan la te´cnica descrita, la
cual consiste en una matriz de decisio´n final donde las filas representan las al-
ternativas, en tanto, las columnas representan los atributos a evaluar. Despue´s
de normalizar los resultados, dada la prevalencia de atributos cuya unidad de
medicio´n es distinta, se identifican aquellos que deben minimizarse (costos) y
maximizarse (capacidad tecnolo´gica). Al finalizar todo el procedimiento reque-
rido, se obtiene una matriz que indica el orden de cada alternativa, sen˜alando
que ofrece ventajas en comparacio´n con TOPSIS, ELECTRE y PROMETHEE,
al necesitar de menor tiempo de co´mputo, por la simplicidad, los ca´lculos ma-
tema´ticos requeridos, estabilidad e integracio´n de datos.
5. Ana´lisis dimensional.
Dicha te´cnica parte del supuesto que existe una alternativa mejor que todas
las dema´s, segu´n Garc´ıa et al. (2013), el concepto de esta te´cnica radica en un
ı´ndice de semejanza en la decisio´n para la seleccio´n de proveedores, generan-
do la comparacio´n de cada una de las alternativas con una alternativa ideal,
sugiriendo que este es un proceso natural en las personas, se elige aquella con
Cap´ıtulo 2. Antecedentes 33
el ı´ndice mayor en relacio´n a la ideal asignado un orden en que deber´ıan ser
elegidos los proveedores.
6. Me´todo ELECTRE.
Este es usado como me´todo comparativo de opciones a partir de la calificacio´n
de criterios. Ha sido usado para el proceso de seleccionar al mejor proveedor
como problema de decisio´n en presencia de mu´ltiples atributos con base en la
experiencia. En el trabajo de Gonza´lez y Garza (2003), se desarrollan dos fases
primarias, el establecimiento de la relacio´n de superioridad y la explotacio´n de
la relacio´n de superioridad, enunciando el peso del conjunto de criterios donde
una alternativa es preferible, indiferente o peor que la otra.
2.4.2 Criterios de decisio´n para la seleccio´n de
proveedores
A lo largo de la literatura, diversos autores han realizado trabajos sobre se-
leccio´n de proveedores mediante la utilizacio´n de distintas herramientas, en dichos
estudios han empleado criterios con el propo´sito de evaluar y elegir las alternativas,
y como se ha mencionado anteriormente, los criterios o atributos se convierten en
un elemento crucial.
Przewosnik et al. (2006) aseguran que antes de que todo proceso de selec-
cio´n de proveedores sea realizado, es indispensable la definicio´n de los criterios que
permitan una evaluacio´n de proveedores adecuada. Estos razonamientos tambie´n
son respaldados por Osorio et al. (2011), manifestando que para llevar a cabo un
proceso de seleccio´n de proveedores satisfactorio, el punto de partida es definir los
criterios a evaluar, los cuales representan variables cr´ıticas para tomar decisiones,
estas variables surgen en funcio´n de las pra´cticas e inquietudes que la compan˜´ıa ha
experimentado en la actividad de compras.
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Keeney (1992) sostiene que existen tres propiedades principales para un atri-
buto, e´stas clarifican los objetivos y facilitan el pensamiento centrado en el valor.
1. Mensurable: El atributo debe definir el objetivo a mayor detalle, por lo que se
deben incorporar juicios de valor impl´ıcitos que sean apropiados. Esta carac-
ter´ıstica es la que permite mediciones y la asignacio´n de valoraciones.
2. Operativo: El atributo satisface el propo´sito de describir posibles consecuencias
con respecto al objetivo asociado y proporciona una base so´lida para los juicios
sobre la conveniencia de los grados a los cuales se puede alcanzar el objetivo.
3. Comprensible: La propiedad se refiere a que no debe existir ambigu¨edad en la
descripcio´n de las consecuencias as´ı como la interpretacio´n en te´rminos de los
atributos.
Por otro lado, Vı´rseda (2011) manifiesta que los criterios de evaluacio´n se pue-
den dividir en cinco grupos de acuerdo a su valor. En orden descendente se tiene en
primer lugar la innovacio´n, seguido del costo, el servicio, la calidad y, finalmente, se
tiene la garant´ıa de suministro que involucra regulaciones y pol´ıticas. Estos grupos
explican de manera general las categor´ıas que atienden los criterios, pudiendo inferir
que los u´ltimos grupos son de cara´cter ba´sico, tal como la garant´ıa de suministro
y calidad, representando factores esta´ndares que el cliente espera de parte del pro-
veedor y, al escalar hacia posiciones ma´s favorables, los atributos le confieren una
percepcio´n sobresaliente al implicar ma´s valor agregado.
A continuacio´n se presenta una compilacio´n de distintas investigaciones y estu-
dios de caso con el objeto de revisar los principales criterios empleados para el proceso
de seleccio´n de proveedores. Cada trabajo posee diferentes caracter´ısticas y metodo-
log´ıas que han sido aplicados en diversas industrias, en algunos casos dirigie´ndose
a suministradores ma´s especializados, lo cual favorece a enriquecer la investigacio´n.
La tabla 2.6 recopila criterios planteados en doce investigaciones, de manera que se
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puede visualizar ma´s fa´cilmente cua´les aborda cada trabajo y la cantidad de cri-
terios empleados, pero sobre todo, permite analizar aquellos que se proponen con
mayor frecuencia, aunque los estudios en conjunto revisaron un nu´mero mayor de
elementos, en algunos casos se reportan criterios ma´s especializados que atienden el
enfoque que se analiza, por tanto, resulta innecesario contemplarlos para efectos del
presente proyecto.
Tabla 2.6: Criterios utilizados para la seleccio´n de proveedores.
Criterios 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 Total
Precio X X X X X X X X X X X X 12
Calidad X X X X X X X X X X X 11
Finanzas X X X X X X X X 8
Entrega X X X X X X X X 8
Servicio X X X X X X X 7
Tecnolog´ıa X X X X X X 6
Gestio´n X X X X X X 6
Flexibilidad X X X X X 5
Confiabilidad X X X X 4
Cumplimiento X X X X 4
Localizacio´n X X X X 4
Desempen˜o log´ıstico X X X 3
Experiencia X X X 3
Producto X X X 3
Cultura X X X 3
Riesgo X X 2
Infraestructura X X 2
1. Urbano et al. (2016), 2. Gonza´lez et al. (2006), 3. Soh (2010), 4. Gonza´lez y Garza
(2003), 5. Toskano (2005), 6. Herrera y Osorio (2006), 7. Garc´ıa et al. (2010), 8. Osorio
et al. (2011), 9. Vı´rseda (2011), 10. Garc´ıa et al. (2013), 11. Alzate (2015), 12. Islas et
al. (2003).
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En el caso del criterio costo y precio, se opto´ por unir ambos criterios, dado
que en las investigaciones abordadas, son usados indistintamente y se conceptualizan
sobre el mismo esquema.
Resulta oportuno sen˜alar que, con fundamento en la revisio´n de la literatura,
existen criterios elementales para la decisio´n, por ejemplo, el costo, la calidad y el
plazo de entrega dado que representan variables externas de desempen˜o; no obs-
tante, criterios relacionados con la gestio´n, las operaciones, tecnolog´ıas y pol´ıticas
organizacionales constituyen aspectos de intere´s al buscar relaciones de largo plazo
(Sarache et al., 2009).
2.5 Importancia de la seleccio´n de
proveedores para tercerizacio´n de transporte
Es importante destacar que las empresas requieren hacer hincapie´ en el fortale-
cimiento de los procedimientos de seleccio´n de proveedores, en muchos casos se acude
a esta actividad en el a´mbito del aprovisionamiento, no obstante el transporte co-
mo pieza clave de la cadena, exige una seleccio´n especializada dadas las condiciones
que implica su servicio entre otras consideraciones asociadas que le consignan mayor
detenimiento. Actualmente, las opciones existentes en el mercado para tercerizar el
servicio son amplias, los niveles de competencia van en aumento y dada la naturale-
za cambiante del entorno, la adaptacio´n es un recurso ineludible. La alternativa que
ofrezca las condiciones que entrelacen las necesidades de la empresa con la capacidad
del proveedor es un factor del cual dependera´ la consecucio´n de los objetivos de la
empresa y un impulso en la eficiencia de la misma.
Se debe ejecutar una visio´n estrate´gica con enfoque de alianzas, incorporando
instrumentos que permitan la instauracio´n de contrastes entre proveedores y diver-
sas perspectivas internas y externas de los actores primarios, incluyendo informacio´n
cuantitativa y cualitativa, esto genera un efecto que da pie a la bu´squeda de pro-
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ductividad y aumento en la competitividad de las operaciones, para que a partir del
conocimiento de la opcio´n ma´s viable se generen ventajas y ayude a disminuir la sub-
jetividad de decisio´n y elegir aquella que rinda los mejores beneficios. En el siguiente
cap´ıtulo se desarrolla una metodolog´ıa acudiendo a la herramienta ma´s conveniene,
en apego con la informacio´n planteada y para procesar los datos recabados como
propuesta de solucio´n a la problema´tica.
Cap´ıtulo 3
Metodolog´ıa
En el presente cap´ıtulo se aborda la metodolog´ıa propuesta para la seleccio´n
efectiva de provedores de servicios de autotransporte y se explican a detalle cada
una de las etapas que comprende una implementacio´n satisfactoria, especificando
los requerimientos y bases necesarias para la ejecucio´n.
Cada etapa explica el procedimiento a seguir y describe los aspectos que se
deben estimar previamente y durante la aplicacio´n de la metodolog´ıa, con la finalidad
de determinar la alternativa ma´s favorable de manera fundamentada y con base en
un proceso estructurado.
3.1 Metodolog´ıa para la seleccio´n de
proveedores de autotransporte
Conforme a los hallazgos de la investigacio´n y para lograr el cumplimiento del
objetivo, se propone una metodolog´ıa con sustento en una herramienta cuantitativa
de ana´lisis multicriterio para la resolucio´n de la problema´tica sobre seleccio´n de
proveedores de autotransporte.
La metodolog´ıa es de utilidad para reconocer la alternativa ma´s apropiada
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de manera efectiva, fundamentada y oportuna a partir de las necesidades de la
organizacio´n.
Previo a la implementacio´n de la metodolog´ıa, la empresa debe poner en consi-
deracio´n los requisitos de informacio´n, planeacio´n del tiempo de ejecucio´n as´ı como
documentacio´n del proceso al contemplarse como parte del conocimiento organiza-
cional y aprendizaje en manejo de recursos.
Para llegar a este punto se elaboro´ una extensa revisio´n de literatura que dio
pie a un compendio de los elementos teo´ricos que dan sustento al proyecto. En primer
lugar con la identificacio´n de a´reas de intere´s, donde se definieron los aspectos clave
y los factores cr´ıticos en los que se debe centrar el trabajo. En segundo lugar se tuvo
el desarrollo de conceptos importantes enfocados en la seleccio´n de proveedores,
tercerizacio´n del transporte, autotransporte de carga y aquellos que se desprenden
de los mismos. Posteriormente se sustento´ la informacio´n al recabar referencias y
antecedentes de trabajos acade´micos y aplicados en el a´rea.
Las etapas que conforman la presente metodolog´ıa se esquematizan en la figu-
ra 3.1.
Figura 3.1: Esquema metodolo´gico.
En las siguientes subsecciones se detallan las cinco etapas que comprende la
Cap´ıtulo 3. Metodolog´ıa 40
puesta en marcha de la metodolog´ıa.
3.1.1 Exploracio´n de la problema´tica y a´reas de
oportunidad
Resulta de gran importancia para las empresas realizar una correcta evalua-
cio´n y seleccio´n de los proveedores. Como se menciono´ en el cap´ıtulo anterior, se
circunscribe en el marco de las actividades de servicios de autotransporte de carga
por la importancia que representa en la log´ıstica.
En primera instancia, se deben identificar los factores que denotan la presencia
de una situacio´n desventajosa en el rubro de la seleccio´n del autotransporte, e´sto
con la finalidad de analizar a´reas en las cua´les es posible ofrecer una mejora y los
motivos de actuacio´n de la empresa. Entre las principales a´reas de posible incidencia
se destacan:
Seleccio´n de proveedores de autotransporte: La seleccio´n de la alternativa ma´s
favorable entre las que se tengan a disposicio´n, implica contraponer distintos
elementos que construyan una base para deliberar entre las opciones actuales
y elegir la que satisfaga los requerimientos operacionales con la mejor propues-
ta de valor. Una toma de decisiones efectiva brinda mayor visibilidad, rinde
beneficios superiores, reduce la complejidad en la eleccio´n y evita pe´rdidas en
tiempo y costos.
Necesidad de mayor fundamentacio´n: En lo que respecta a contratacio´n de
servicios de autotransporte, es comu´n encontrar una carencia en el estableci-
miento de fundamentos para ejecutar una evaluacio´n adecuada. Dado que en
mu´ltiples ocasiones las empresas apuntan principalmente hacia el precio del
servicio, es necesario incluir otras cuestiones de importancia con la finalidad
de que la toma de decisiones sea realizada con informacio´n suficiente para que
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rinda mejores beneficios.
Discrecionalidad de asignacio´n: En algunas organizaciones, este tipo de deci-
siones son de cara´cter emp´ırico, deja´ndose a la opinio´n de una persona deter-
minada, sin someterse a una norma o procedimiento formal, o por el hecho que
se ha mantenido como pra´ctica el acudir a los proveedores habituales.
Impacto de los costos del transporte: En el cap´ıtulo 2 se indica que el transporte
representa uno de los costos log´ısticos ma´s importantes, por lo que se denota
la relevancia de emitir una correcta gestio´n y seleccio´n para que no se vea
afectada la estructura de costos y la utilidad proyectada.
Falta de definicio´n en los procedimientos: Se refiere a la necesidad de contar
con un proceso estructurado para mejorar la organizacio´n, esto para obtener
estandarizacio´n, lo que hace ma´s eficiente el trabajo. Adema´s cabe mencionar
que hoy en d´ıa, existen certificaciones que exigen disponer de procedimientos
de evaluacio´n y seleccio´n de proveedores.
Exigencia de competitividad: Dada la fuerte competencia que se suscita en el
entorno actual, la capacidad de la empresa para responder a los retos que se
presentan debe ser cada vez ma´s a´gil, por lo que la seleccio´n de los proveedores
se vuelve un tema crucial para complementar las actividades de la empresa y
apoyar a la consecucio´n de las operaciones, en tanto las empresa que se dedican
a la prestacio´n de los servicios de transporte deben enfocarse en ofrecer calidad
y valor al cliente.
Una vez que se se detecta la presencia de a´reas de oportunidad, se prosigue
con la siguiente fase de la metodolog´ıa.
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3.1.2 Pautas para la aplicacio´n de la herramienta
Se propone la utilizacio´n del PJA para resolver problemas de criterios mu´lti-
ples en la seleccio´n de proveedores, jerarquizar con prioridades cada alternativa y
mostrar la preferencia global para cada una. Esta herramienta es aplicable en la
empresa recopilando factores trascendentales para la organizacio´n y datos sobre los
proveedores a evaluar.
Para llevar a cabo el procedimiento, se requiere:
1. Definir el objetivo general, que en este caso es priorizar los proveedores dispo-
nibles para la seleccio´n de la alternativa ma´s favorable. Se debe tener claro cual
es la meta que se desea alcanzar para desarrollar las actividades y canalizar
los recursos.
2. Contar con acceso a la informacio´n y datos actualizados en torno a las variables
de decisio´n que afectan en la contratacio´n del proveedor de autotransporte.
De Boer et al. (1998) recomiendan habilitar el procesamiento automatizado de
los datos, el ana´lisis de toda la informacio´n implicada para tomar la decisio´n
as´ı como habilitar el almacenamiento de informacio´n ma´s eficiente para que
permita tener fa´cil acceso para casos futuros. El procedimiento de gestio´n de
la informacio´n debe tomarse en cuenta para crear una base so´lida que constate
la evolucio´n del procedimiento en cada etapa, y como material de consulta que
permita generar mediciones y emitir retroalimentacio´n.
3. Analizar la base de proveedores para circunscribir el a´mbito de aplicacio´n y
para determinar las alternativas disponibles entre las cuales se va a tomar
la decisio´n, se puede realizar con base a los productos ma´s importantes o
cuya participacio´n es significativa en la operacio´n. Reafirmando este punto,
De Boer et al. (1998) enfatizan que se deben eliminar criterios y alternativas
redundantes en los procesos de decisio´n, con el objeto de contar con informacio´n
precisa y de utilidad que genere un aporte de valor durante la aplicacio´n.
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4. Finalmente, facilitar la comunicacio´n y justificar los resultados son otras cues-
tiones que la empresa debe contemplar de manera conjunta, lo cual es decisivo
para incrementar la eficiencia del me´todo de seleccio´n, reducir la resistencia
al cambio dentro de la organizacio´n y resaltar los beneficios que pueden ser
apropiados por la organizacio´n (De Boer et al., 1998).
3.1.3 Formulacio´n de los criterios de decisio´n
Conforme a Islas et al. (2003), el ana´lisis recomendado para seleccionar un
proveedor de servicios debe contemplar aspectos que determinen la visio´n de la
compan˜´ıa transportista, as´ı como el grado de alineacio´n con los objetivos de quien
lo contrata. Por ello, para establecer los criterios a ingresar en la herramienta, se
requiere contar con aquellos que realmente tengan un impacto significativo para
abarcar la resolucio´n del problema y equiparar perspectivas.
Se distinguen tres fases que conducen a obtener los aspectos a evaluar en el
proyecto, las cuales se presentan a continuacio´n:
3.1.3.1 Fase 1. Criterios de la revisio´n de literatura
Primeramente se tienen los criterios producto de la revisio´n de la literatura
para identificar aquellos que son usados al emitir una calificacio´n y seleccionar pro-
veedores, se recopilan y estandarizan para llegar a la frecuencia de uso. Se destacan
los criterios:
Calidad.
Desempen˜o financiero.
Servicio.
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Precio.
Entrega.
Capacidad tecnolo´gica.
Gestio´n organizacional.
3.1.3.2 Fase 2. Criterios evaluados por expertos
Con la finalidad de comparar la informacio´n proporcionada en la fase 1, se
an˜ade la experiencia de los expertos a trave´s de un breve cuestionario. Se les pide a
los especialistas que ordenen los criterios de la fase anterior de acuerdo al grado de
importancia, con el objeto de asignarles una ponderacio´n y descartar aquellos que
no consideren relevantes en la pra´ctica.
Se realizo´ el cuestionario electro´nico a 5 evaluadores, los cuales cuentan con
experiencia en servicios log´ısticos y en el a´mbito de la distribucio´n, mismos que
ocupan cargos directivos y medios en organizaciones de ma´s de 100 empleados. Se
les pidio´ a cada uno de ellos que asignaran un valor de acuerdo a su conocimiento y
opinio´n, para ordenar con base en una escala los principales criterios de decision que
arrojo´ la revisio´n de literatura del paso previo, donde el 7 representa el valor ma´s
importante y 1 el de menos importancia.
Para validar las respuestas que emitieron los expertos se opto´ por utilizar el
coeficiente de Kendall, debido a que las clasificaciones son ordinales, es decir que
las calificaciones se desarrollaron a trave´s de una escala. Dicho coeficiente se utiliza
cuando se busca conocer la asociacio´n entre cierto conjunto de rangos, por lo que es
u´til al asignar valores (Escobar y Cuervo, 2008).
Los resultados de dicho instrumento se reflejan en la tabla 3.1.
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Tabla 3.1: Calificacio´n asignada a los criterios.
Criterios E1 E2 E3 E4 E5 Si S¯ ∆i
2 W Ponderacio´n
Desempen˜o financiero 2 2 1 4 3 12
20
64
0.6829
0.0857
Compromiso con la calidad 6 5 6 5 6 28 64 0.2000
Servicios ofrecidos 7 7 3 2 4 23 9 0.1643
Precio 3 3 5 6 2 19 1 0.1357
Confianza en la entrega 5 6 7 7 7 32 144 0.2286
Capacidad tecnolo´gica 4 4 4 3 5 20 0 0.1429
Gestio´n organizacional 1 1 2 1 1 6 196 0.0429
140 478 1.0000
Donde:
n : Cantidad de criterios (se identificara´n con el indexador i).
m : Cantidad de evaluadores (se identificara´n con el indexador j).
eij : Evaluacio´n asignada al criterio i por el evaluador j.
Si : Suma de las evaluaciones del criterio i.
Si =
∑
j
eij
S¯ : Valor medio de los rangos.
S¯ =
1
n
∑
i
Si
∆i : Desviacio´n de la evaluacio´n del criterio.
∆i = Si − S¯
W : Coeficiente de concordancia de Kendall.
W =
(12)(
∑
∆i2)
(m2)(n3 − n)
Ponderacio´n: Valor que se le asigna a cada criterio segu´n su importancia dentro
del conjunto de variables.
Ponderacio´n =
Si
nS¯
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Los valores del coeficiente de Kendall (W ) pueden oscilar entre −1 y 1, un valor
positivo indica una asociacio´n positiva, en general se acepta que existe concordancia
cuando W ≥ 0.5. Con base en los resultados expuestos en la tabla 3.1, se tiene un
coeficiente de Kendall de 0.6829, lo cual indica una concordancia positiva alta entre
los expertos.
Los criterios que obtuvieron ponderaciones ma´s altas fueron: confianza en la
entrega, compromiso con la calidad, servicios ofrecidos, capacidad tecnolo´gica, precio,
desempen˜o financiero y gestio´n organizacional, en ese orden. Los u´ltimos dos criterios
que se mencionan (desempen˜o financiero y gestio´n organizacional) se ha optado por
descartarlos debido a que la diferencia de ponderacio´n en contraste con los otros
criterios es alta.
Los criterios establecidos se conceptualizan como sigue:
1. Confianza en la entrega. Se refiere a la seguridad que otroga el proveedor para
que lleve la mercanc´ıa en tiempo, lugar y forma, se refleja en la verificacio´n del
cumplimiento de los plazos, d´ıas de entrega, y con menores ı´ndices de error.
2. Compromiso con la calidad. Se describe como el conjunto de caracter´ısticas que
permiten valorar el servicio en la medida que se cumplen con las especificacio-
nes y expectativas solicitadas por el cliente. Debe estar al nivel del mercado,
cuando menos, y contar con respaldo de certificaciones.
3. Servicios ofrecidos. Se trata del conjunto de trabajos y soluciones que se ofre-
cen por la empresa para atender las necesidades del cliente, adema´s envuelve
todas aquellas actividades u operaciones que se llevan a cabo para lograr la
satisfaccio´n del mismo.
4. Capacidad tecnolo´gica. Se define como la apropiacio´n de tecnolog´ıas y sistemas
de comunicacio´n para mejorar los procedimientos.
5. Tarifa. La tarifa o precio se refiere a la cantidad monetaria que se fija para
obtener el servicio acordado.
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3.1.3.3 Fase 3. Criterios incluidos por la empresa
En la u´ltima fase se integran los criterios que la empresa considere importantes.
Cabe mencionar que para que la herramienta arroje resultados fiables, se recomienda
analizar un ma´ximo de 7 criterios, por lo que la compan˜´ıa debe agregar a lo sumo 2.
Con los grupos de criterios, tanto de la perspectiva de la empresa contratante
del servicio como de especialistas en la materia, se procede a integrar las apreciaciones
para analizar la relevancia de cada proveedor.
3.1.4 Evaluacio´n de los proveedores disponibles con
apoyo de una herramienta cuantitativa
3.1.4.1 Proceso de Jerarqu´ıa Anal´ıtica
El Proceso de Jerarqu´ıa Anal´ıtica (PJA) es una herramienta desarrollada por
Thomas L. Saaty en 1980. Se define como una teor´ıa general de medicio´n, se usa
para derivar escalas de relaciones a partir de comparaciones discretas y continuas
por pares. Las comparaciones son tomadas de una escala fundamental que refleja la
importancia relativa de las preferencias (Saaty, 1987). La herramienta consta de tres
principios ba´sicos: la construccio´n de jerarqu´ıas, el establecimiento de prioridades y
la consistencia lo´gica.
El PJA se basa en juicios y valoraciones en escalas de razo´n, admite una com-
binacio´n de lo cient´ıfico y racional que permite explicar el conocimiento en te´rminos
de comparaciones relativas para expresarlas en forma de ratios. La metodolog´ıa re-
sultante es adaptable a las decisiones individuales y en grupo, en consonancia con los
pensamientos, valores e intuiciones, orientada a la bu´squeda de un consenso (Moreno,
2002).
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Berumen y Llamazares (2007) sen˜alan que este me´todo permite estructurar
un problema multicriterio en la toma de decisiones de manera visual, a trave´s de la
construccio´n de una jerarqu´ıa, la cual contiene al menos tres niveles:
El objetivo global o propo´sito del problema.
Los criterios que definen las alternativas.
Las alternativas.
Dichos niveles se pueden visualizar gra´ficamente en la figura 3.2.
Figura 3.2: Niveles del Proceso de Jerarqu´ıa Anal´ıtica.
El PJA fue creado para ayudar a las personas responsables de la toma de
decisiones. La herramienta consiste en desglosar un problema para luego unir todas
las soluciones de los subproblemas brindando una resolucio´n. Por lo tanto, mediante
el PJA se puede organizar la informacio´n sobre el problema de manera eficiente,
descomponerla y analizarla por niveles.
Saaty (2008) sen˜ala que tomar decisiones de manera organizada para generar
prioridades requiere descomponer la decisio´n en cuatro pasos elementales:
1. Definir el problema y determinar el tipo de conocimiento requerido.
2. Estructurar la jerarqu´ıa de decisio´n desde la meta y despue´s hacia los niveles
de objetivos (criterios y alternativas).
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3. Construir las matrices de comparacio´n por pares.
4. Usar las prioridades obtenidas por las comparaciones para ponderar las priori-
dades en cada componente del nivel inmediato inferior para finalmente obtener
los valores de prioridad global.
Para continuar, se establecen las prioridades entre los criterios. El objetivo es
construir un vector de prioridades que evalu´a la importancia relativa que la unidad
decisora otorga a cada criterio, de modo que asigna un valor nume´rico a cada criterio
que represente. El PJA utiliza una estrategia para realizar una valoracio´n sobre la
importancia del criterio en te´rminos cualitativos y acude a la escala establecida,
la cual brinda la posibilidad de contemplar la valoracio´n para cada criterio en una
medicio´n de importancia o preferencia (ver tabla 3.2).
Tabla 3.2: Escala fundamental (Saaty, 1990).
Intensidad de importancia
Explicacio´n
Escala nume´rica Escala Verbal
1 Igual importancia
Dos actividades contribuyen igualmente para
el objetivo.
3 Importancia moderada
La experiencia y el juicio favorecen levemente
a un elemento sobre el otro.
5 Importancia fuerte
La experiencia y el juicio favorecen fuertemen-
te a un elemento sobre otro.
7 Importancia muy fuerte
Un elemento es fuertemente favorecido y su
dominio es demostrado en la pra´ctica.
9 Extrema importancia
La evidencia favorece una actividad sobre
otra, es el orden ma´s alto posible de la afir-
macio´n
Cuando se compara el mismo criterio se debe colocar 1, ya que indica la misma
importancia. Cabe sen˜alar que los juicios 2, 4, 6 y 8 suelen utilizarse en situaciones
intermedias, y las cifras decimales en estudios de gran precisio´n (Moreno, 2002).
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El decisor debe ser capaz de realizar comparaciones y establecer la fuerza de
sus preferencias. La intensidad de estas preferencias debe satisfacer la condicio´n
rec´ıproca: ✭✭Si A es x veces preferido que B, entonces B es 1
x
veces preferido que A✮✮.
Representa´ndose en la matriz:


1 a12 · · · a1n
1/a12 1 · · · a2n
...
...
. . .
...
1/a1n 1/a2n · · · 1


Una vez que se elabora la matriz de comparaciones pareadas, se puede calcular
la prioridad de cada uno de los elementos. Toskano (2005) sen˜ala que esta etapa se
define como la sintetizacio´n, debido a que requiere el ca´lculo de valores y vectores,
para ello se debe realizar este proceso en tres pasos:
Paso 1. Se deben sumar los valores de cada columna de la matriz de comparaciones
pareadas.
Paso 2. Se dividide cada elemento de tal matriz entre el total de su columna, a la
matriz resultante se le denomina matriz de comparaciones pareadas norma-
lizada.
Paso 3. Se calcula el promedio de los elementos de cada renglo´n de las prioridades
relativas de los elementos que se comparan.
Prosiguiendo con la metodolog´ıa del PJA, se considera la prioridad de cada
criterio segu´n el objetivo o meta global de la siguiente manera:
Criterio 1
Criterio 2
· · ·
Criterio m


P ′1
P ′2
· · ·
P ′m


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Una vez que se obtienen las prioridades relativas para cada alternativa en
funcio´n de cada criterio, se tiene la matriz de prioridades:
Criterio 1 Criterio 2 · · · Criterio 3



Alternativa 1 P11 P12 · · · P1m
Alternativa 2 P21 P22 · · · P2m
...
...
...
. . .
...
Alternativa n Pn1 Pn2 · · · Pnm
Para finalizar, se asigna la prioridad global para cada alternativa de decisio´n,
que resulta del producto de la matriz de prioridades con el vector de prioridades de
los criterios analizados.


P11 P12 · · · P1m
P21 P22 · · · P2m
...
...
. . .
...
Pn1 Pn2 · · · Pnm




P ′1
P ′2
...
P ′m


=


P1
P2
...
Pn


Es muy importante aclarar que al desarrollar las comparaciones por pares pue-
den surgir algunas inconsistencias, por lo que el PJA incorpora una te´cnica eficaz
para comprobar la consistencia de las evaluaciones realizadas por el tomador de
decisiones al construir cada matriz de comparacio´n involucrada en el proceso.
IC =
λma´x − n
n− 1
(3.1)
El valor de λma´x se obtiene de la suma de los valores del vector obtenido por
la multiplicacio´n de la matriz original de los juicios por el vector de prioridades en-
contrado. Se estima que entre ma´s cercano se encuentre λma´x del nu´mero de criterios
analizado (n), la matriz de comparacio´n tiende a ser ma´s consistente.
Una tomador de decisiones perfectamente consistente debe obtener un IC = 0,
sin embargo, se toleran valores bajos de inconsistencia, siempre que: RC ≤ 0.10.
Cap´ıtulo 3. Metodolog´ıa 52
La razo´n es que la inconsistencia misma es importante, asumir que todo co-
nocimiento es consistente contradice la experiencia que requiere un ajuste continuo
en la comprensio´n. Por lo tanto, el objetivo de desarrollar un marco coherente de
amplio alcance depende de admitir cierta incoherencia. Esto tambie´n explica por
que´ el nu´mero de elementos comparados debe ser pequen˜o, dado que si el nu´mero
de elementos es grande, sus prioridades relativas ser´ıan pequen˜as y el error podr´ıa
distorsionar considerablemente estas prioridades (Saaty, 1987).
La razo´n de consistencia se calcula de la siguiente manera:
RC =
IC
IA
(3.2)
Esta razo´n es en realidad el indicador de aceptacio´n que sen˜ala si se puede
esperar un resultado confiable.
El valor corrrespondiente para el ı´ndice aleatorio (IA) para los primeros 10
valores, se muestra en la tabla 3.3.
Tabla 3.3: I´ndice aleatorio (IA), (Saaty, 1980)
Elementos que se comparan 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
I´ndice aleatorio 0 0 0.58 0.89 1.11 1.24 1.32 1.40 1.45 1.49
Cabe recalcar que, en caso de que los ı´ndices de consistencia resulten fuera de
los rangos aceptables, sera´ necesario reconsiderar los juicios de los participantes y
volver a recabar los datos de inicio en esta etapa.
3.1.4.2 Asignacio´n de calificaciones sobre los criterios
Una vez que se han establecido los criterios a utilizar para la evaluacio´n de los
proveedores, as´ı como las ponderaciones correspondientes en relacio´n a los intereses
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y necesidades de la empresa, se procede a calificar las alternativas que se tienen
disponibles. Se propone una escala de 6 niveles que proporcione un nu´mero o valor
para cada atributo de acuerdo a un nivel espec´ıfico, donde el nu´mero 100 representa
la mejor calificacio´n disponible, dicha escala se presenta en la tabla 3.4.
Tabla 3.4: Escala propuesta para la calificacio´n de criterios.
Valoracio´n Calificacio´n
Excelente 100
Bueno 80
Regular 60
Apenas satisfactorio 40
No satisfactorio 20
No tiene 0
Posteriormente, al brindarse alguna de esas valoraciones para la alternativa, se
realiza la conversio´n para otorgar una calificacio´n con base 100.
De manera general, la escala es u´til para la calificacio´n de los criterios sugeridos
y aquellos designados por la empresa, no obstante, para rubros que se expresan
directamente de manera cuantitativa como la tarifa, la cual se establece en unidades
monetarias, se realiza un ca´lculo para obtener la calificacio´n con base en la escala. En
este caso, la cantidad menor recibira´ la mejor calificacio´n, el valor que le corresponde
se obtiene mediante la siguiente fo´rmula:
T = 100×
(
tmı´n
ti
)2
(3.3)
En la fo´rmula, tmı´n se sustituye por el valor que corresponde a la tarifa ma´s
baja que se ofrece entre las alternativas analizadas y ti representa la tarifa de la
alternativa evaluada, se elevan al cuadrado para brindar una mayor dispersio´n que
separe los datos y privilegiar al dato menor en relacio´n con los datos cercanos al
mismo. Se multiplica por 100 para obtener la calificacio´n de acuerdo a la escala
Cap´ıtulo 3. Metodolog´ıa 54
propuesta.
Cabe aclarar que al agregar otros criterios de decisio´n que impliquen datos
cuantitativos como d´ıas, an˜os o ı´ndices, es posible que se requiera de otras formula-
ciones similares a la de tarifa.
Para obtener la calificacio´n final, se concentran las puntuaciones de cada pro-
veedor sobre cada criterio evaluado y posteriormente se multiplican por la pondera-
cio´n asignada por el PJA para el criterio correspondiente.
3.1.5 Priorizacio´n y seleccio´n de los proveedores
Para esta u´ltima etapa se requiere concluir con el procedimiento de construc-
cio´n del modelo jera´rquico y, una vez que se haya concretado, se procede a alinear
los resultados para plantear la solucio´n ma´s conveniente a la problema´tica atendida.
Para la consecucio´n de la etapa se constituyen los siguientes pasos.
1. Resultados: De la implementacio´n de la herramienta se obtiene la calificacio´n
o ponderacio´n asignada a cada alternativa que ha sido evaluada.
2. Observaciones y ana´lisis de los resultados: Con base a los resultados, se realizan
las observaciones pertinentes de acuerdo con las calificaciones aportadas para
cada proveedor, prestando especial atencio´n a los criterios que sobresalen en
cada opcio´n y el ranking global de las alternativas (proveedores).
3. Toma de decisiones: Se delibera la estrategia ma´s redituable y eficiente para la
empresa tomando como base las cuestiones importantes para el decisor. Con
la finalidad de que sea seleccionado el mejor proveedor y que ma´s se ajuste
a las necesidades de la empresa, se selecciona al proveedor que obtenga la
ponderacio´n global ma´s alta.
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3.2 Conclusiones del cap´ıtulo
Como se ha visto a lo largo del presente cap´ıtulo, la metodolog´ıa propuesta
consta de cinco etapas, partiendo de tener conocimiento del a´reas de aplicacio´n,
las variables que participan e informacio´n requerida para la implementacio´n, hasta
el desarrollo de la herramienta de ana´lisis multicriterio; etapas que en conjunto
establecen las bases para la determinacio´n de la alternativa ma´s apropiada para
la organzacio´n que terceriza el servicio de transporte de carga.
Una vez que se revisa la propuesta metodolo´gica, el siguiente cap´ıtulo se en-
foca a su aplicacio´n en una empresa con la finalidad de verificar como funciona el
procedimiento, confirmar su importancia y reportar los beneficios que ofrece para la
empresa referida.
Cap´ıtulo 4
Caso de estudio
Para continuar con esta investigacio´n, se aplicara´ la metodolog´ıa propuesta con
la finalidad de verficar su funcionalidad as´ı como la importancia que tiene llevar a
cabo un proceso estructurado al efectuar la seleccio´n de proveedores de autotrans-
porte.
En este cap´ıtulo se realiza la implementacio´n de cada etapa de la metodolog´ıa
en una empresa, por pol´ıticas de confidencialidad es omitido el nombre, no obstante,
brindo´ las facilidades para la consecucio´n de este proyecto. La seccio´n describe el
procedimiento de manera detallada para cumplir con el objetivo de la investigacio´n,
demostrar su efectividad y para ofrecer una mejora a nivel operacional que contribuya
en los procesos actuales de la organizacio´n.
4.1 Sobre la empresa
El caso de estudio se desarrolla en una empresa procesadora de c´ıtricos, la cual
produce insumos que son componentes ba´sicos para la elaboracio´n de productos
alimenticios y cosme´ticos. Se encuentra ubicada en el Noreste de Me´xico, una zona
muy estrate´gica para el cultivo y la venta de productos c´ıtricos. Se encuentra a 227
km del puerto de Altamira y 320 km de la frontera con Estados Unidos (figura 4.1).
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Comenzo´ sus operaciones en el an˜o de 2003 con la creacio´n de la primera planta
procesadora de c´ıtricos, exportando la mayor´ıa de su produccio´n desde el primer an˜o
de operacio´n.
Figura 4.1: Localizacio´n de la empresa.
La misio´n de la organizacio´n se sustenta en satisfacer las expectativas de los
clientes mediante sistemas que promueven la comunicacio´n, la mejora continua y que
aseguren la calidad de los productos tomando en cuenta los requisitos legales y las
reglamentaciones aplicables.
Hasta el momento de la elaboracio´n de la presente investigacio´n, la base de
productos con la que cuenta la empresa comprende los siguientes:
Jugo concentrado.
Jugo NFC (Not from concentrate).
Celdas de pulpa.
Aceite prensado en fr´ıo.
Aromas.
Esencias.
Concentrado orga´nico.
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La empresa esta´ comprometida con la calidad e inocuidad de los productos
que elabora, por lo que siempre busca estar a la vanguardia de la tecnolog´ıa para
adaptarse a los nuevos cambios en los esta´ndares mundiales que le apliquen.
4.2 Aplicacio´n de la metodolog´ıa
4.2.1 Exploracio´n de la problema´tica y a´reas de
oportunidad
Con respaldo en informes de la empresa y reportes histo´ricos, se han detectado
algunos puntos que representan un foco de atencio´n en el conexto del estudio y con
ello se valora la intervencio´n en los mismos mediante la aplicacio´n de la metodolog´ıa.
La empresa hace uso de las servicios de un proveedor de transporte que cuente
con unidades refrigeradas especialmente disen˜adas para el control de la temperatura,
con el fin de llevar el producto refrigerado hasta su destino. Es muy importante que
se use este tipo de servicio debido a que el producto que se transporta debe mantener
sus propiedades estructurales y de inocuidad para cumplir con los requerimientos del
cliente, garantizando calidad y seguridad.
El producto que requiere del transporte refrigerado se considera como uno de
los productos estrella de la empresa ya que representa altas ventas e ingresos, por lo
que requiere de atencio´n especial y que no se vea repercutida la utilidad proyectada
a causa de costos innecesarios.
En primera instancia, la empresa no cuenta con un procedimiento estandari-
zado para realizar la seleccio´n de sus proveedores de transporte, el departamento a
cargo tiene formatos para recabar informacio´n del proveedor y establecer los linea-
mientos, alcances y reglas que debe cumplir el que terceriza la actividad de transpote,
sin embargo, no se contempla una secuencia formal de actividades a desarrollar y
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aspectos a evaluar para dicha funcio´n.
En este rubro se han llegado a presentar sanciones, como multas y reduccio´n
de los pedidos, dado que es de gran importancia que el producto se mantenga en
condiciones estables durante su trayecto al cliente, al presentarse variaciones de tem-
peratura se corre el riesgo de que el producto no reu´na las caracter´ısticas solicitadas
e incluso se dan˜e, y por tanto, que sea rechazado y se incurra en situaciones incon-
venientes por incumplimiento de contrato.
4.2.2 Pautas para la aplicacio´n de la herramienta
En la actualidad, la empresa tiene una estructura funcional distribuida entre la
gerencia y siete departamentos (figura 4.2). La actividad de seleccio´n de proveedores
se concentra en el departamnto de compras, y el de log´ıstica y tra´fico. La empresa
separa lo que corresponde a compras de insumos, materiales y es en el a´rea de ventas
donde se gestiona la actividad y los contratos con los transportistas, por lo tanto,
de esta a´rea se obtiene la informacio´n para atender la metodolog´ıa.
Cap´ıtulo 4. Caso de estudio 60
Figura 4.2: Organigrama de la empresa.
Otro punto de intere´s radica en los proveedores que se evalu´an, para la meto-
dolog´ıa no se fija una cantidad de proveedores espec´ıfica para efectuar el ana´lisis, no
obstante, se deben considerar solo aquellos con los que se mantienen transacciones
de manera efectiva al momento de proceder con la herramienta, con la finalidad de
dedicar recursos en las alternativas que lo ameriten.
Despue´s de una ana´lisis sobre las alternativas disponibles, la empresa define
cinco proveedores autorizados para llevar a cabo el proceso de entrega de sus pro-
ductos. Los cuales nombraremos, para fines de este estudio:
1. Proveedor de autotransporte TZA01.
2. Proveedor de autotransporte THA02.
3. Proveedor de autotransporte AMA03.
4. Proveedor de autotransporte RGA04.
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5. Proveedor de autotransporte TGA05.
4.2.3 Formulacio´n de los criterios de decisio´n
Para la consecucio´n de esta etapa, se definieron los cinco criterios base: confian-
za en la entrega, compromiso con la calidad, servicios ofrecidos, capacidad tecnolo´gica
y tarifa. Adema´s, la empresa tiene la oportunidad de agregar dos criterios ma´s para
realizar la evaluacio´n de acuerdo a sus necesidades. Conforme lo indagado, la empre-
sa sujeta de estudio dispone los criterios de condiciones de las unidades y facilidades
de pago, los cuales emplea actualmente como punto de referencia informativo sobre
sus proveedores, por tanto, se adicionan a los ya explicados en la seccio´n 3.1.3.2 y
se detallan a continuacio´n:
1. Condiciones de las unidades. El criterio hace referencia a los an˜os de las unida-
des vehiculares que porporcionara´n el servicio tercerizado. La empresa requiere
que el producto sea trasportado en o´ptimas condiciones en unidades moder-
nas que sean capaces de proporcionar buen servicio al aminorar situaciones de
riesgo como son las pe´rdidas de tempratura e inconvenientes o fallas te´cnicas
durante el trayecto
2. Facilidades de pago. El criterio se contabiliza con base en los d´ıas de cre´dito
que les ofrece el proveedor. De manera que a mayor sea el plazo, mejor sera´ la
calificacio´n obtenida.
De manera similar a la tarifa, el criterio de condiciones de las unidades utiliza
una fo´rmula y se evalu´a en relacio´n al promedio de los modelo de los equipos de
transporte con los que cuenta la empresa. Los modelos ma´s recientes son los que
recibira´n la calificacio´n ma´s favorable, la fo´rmula se expresa de la siguiente manera:
M = 100×
mi −mmı´n
mma´x −mmı´n
(4.1)
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Los datos se expresan en an˜os para cada alternativa, mi indica el promedio de
los modelos de la empresa transportista evaluada, mmı´n es el an˜o ma´s antiguo de las
unidades analizadas y mma´x se refiere al an˜o en curso. Se multiplica por 100 para ser
consistente con la escala.
De acuerdo con la informacio´n proporcionada por la empresa, los modelos de
las unidades veh´ıculares se expresan en rangos de an˜os para cada transportista, lo
cual se observa en la gra´fica 4.3.
Figura 4.3: Modelos de las unidades.
Una vez que se han abordado las primeras dos etapas de la metodolog´ıa, ya se
tiene una idea estructurada sobre la composicio´n de la problema´tica en relacio´n a los
elementos que participan, lo cual se observa de manera ma´s sencilla con el esquema
jera´rquico en la figura 4.4.
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Figura 4.4: Estructura jera´rquica.
Una vez que se tiene clara la problema´tica, se continu´a con la siguiente etapa
de la metodolog´ıa, para poder asignarle una ponderacio´n a los criterios seleccionados
y brindarle calificacio´n sobre los mismos a los proveedores autorizados descritos con
antelacio´n.
4.2.4 Evaluacio´n de los proveedores disponibles con
apoyo de una herramienta cuantitativa
Esta etapa es de gran importancia porque es donde se efectu´an las valoraciones
correspondientes.
4.2.4.1 Proceso de Jerarqu´ıa Anal´ıtica
Primeramente se debe realizar un cuestionario a las personas ma´s involucradas
en el proceso, en este caso es al personal de tra´fico y log´ıstica, si bien ya tienen
nocio´n de los temas que consideran relevantes al momento de elegir un proveedor,
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e´stos aspectos no se tienen cuantificados. Se aplico´ el cuestionario a las dos personas
que toman las decisiones sobre el transporte, el cual consiste en una serie de compa-
raciones entre los distintos criterios, tomando en cuenta que se deben comparar cada
uno de ellos de par en par. Para ejemplificar dicho procedimiento se tiene la figura
4.5, en la cual se presenta la comparacio´n para el primer criterio de compromiso con
la calidad.
Figura 4.5: Cuestionario para el criterio de compromiso con la calidad.
Se sabe que el total de comparaciones por pares que deben realizarse cuando
se tienen n criterios esta´ dado por la siguiente fo´rmula:
n(n− 1)
2
En este caso, al tener 7 criterios se efectu´an 21 comparaciones.
Como resultado de dicho cuestionamiento, se tienen las matrices de compara-
cio´n de los criterios para cada evaluador las cuales se muestran en las tablas 4.1 y
4.2. Utilizando la escala fundamental de Saaty (1990) para medir la intensidad de la
preferencia.
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Tabla 4.1: Matriz de comparacio´n de criterios del evaluador 1.
Criterios C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7
C1 1.00 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 1.00
C2 1.00 1.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00
C3 0.33 0.33 1.00 0.33 1.00 0.33 1.00
C4 1.00 0.33 3.00 1.00 5.00 1.00 3.00
C5 0.33 0.33 1.00 0.20 1.00 0.33 1.00
C6 1.00 0.33 3.00 1.00 3.00 1.00 3.00
C7 1.00 0.33 1.00 0.33 1.00 0.33 1.00
Sumas 5.67 3.67 15.00 6.87 17.00 7.00 13.00
Tabla 4.2: Matriz de comparacio´n de criterios del evaluador 2.
Criterios C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7
C1 1.00 0.33 7.00 1.00 5.00 3.00 1.00
C2 3.00 1.00 3.00 1.00 5.00 5.00 3.00
C3 0.14 0.33 1.00 0.33 1.00 1.00 0.20
C4 1.00 1.00 3.00 1.00 3.00 1.00 0.33
C5 0.20 0.20 1.00 0.33 1.00 1.00 0.20
C6 0.33 0.20 1.00 1.00 1.00 1.00 0.20
C7 1.00 0.33 5.00 3.00 5.00 5.00 1.00
Sumas 6.67 3.40 21.00 7.66 21.00 17.00 5.93
C1: Compromiso con la calidad. C5: Capacidad tecnolo´gica.
C2: Confianza en la entrega. C6: Facilidades de pago.
C3: Servicios ofrecidos. C7: Condiciones de las unidades.
C4: Tarifa.
Posteriormente se normaliza la matriz de comparaciones por columnas, es decir,
se divide cada valor entre la suma de la columna, se hace para cada valor y de esto
resulta la matriz de comparacio´n normalizada (tablas 4.3 y 4.4), donde cada columna
debe sumar 1.
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Tabla 4.3: Matriz normalizada del evaluador 1.
Criterios C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 Promedio
C1 0.1765 0.2727 0.2000 0.1456 0.1765 0.1429 0.0769 0.1702
C2 0.1765 0.2727 0.2000 0.4369 0.1756 0.4286 0.2308 0.2746
C3 0.0588 0.0909 0.0667 0.0485 0.0588 0.0476 0.0769 0.0640
C4 0.1765 0.0909 0.2000 0.1456 0.2941 0.1429 0.2308 0.1830
C5 0.0588 0.0909 0.0667 0.0291 0.0588 0.0476 0.0769 0.0613
C6 0.1756 0.0909 0.2000 0.1456 0.1756 0.1429 0.2308 0.1662
C7 0.1756 0.0909 0.0667 0.0485 0.0588 0.0476 0.0769 0.0809
Sumas 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Tabla 4.4: Matriz normalizada del evaluador 2.
Criterios C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 Promedio
C1 0.1499 0.0980 0.3333 0.1305 0.2381 0.1765 0.1686 0.1850
C2 0.4496 0.2941 0.1429 0.1305 0.2381 0.2941 0.5059 0.2936
C3 0.0214 0.0980 0.0476 0.0431 0.0476 0.0588 0.0337 0.0500
C4 0.1499 0.2941 0.1429 0.1305 0.1429 0.0588 0.0556 0.1392
C5 0.0300 0.0588 0.0476 0.0435 0.0476 0.0588 0.0337 0.0457
C6 0.0495 0.0588 0.0476 0.1305 0.0476 0.0588 0.0337 0.0609
C7 0.1499 0.0980 0.2381 0.3915 0.2381 0.2941 0.1686 0.2255
Sumas 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000 1.0000
Posteriormente, en la metodolog´ıa, se debe calcular el promedio de los ele-
mentos de cada fila para obtener el vector promedio con las prioridades relativas
para cada criterio. Dichos resultados se concentran en la tabla 4.5, as´ı tambie´n se
muestran en la gra´fica de pastel en la figura 4.6.
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Tabla 4.5: Vector promedio.
Criterios Evaluador 1 Evaluador 2 %
C1 Compromiso con la calidad 0.1702 0.1850 17.76
C2 Confianza en la entrega 0.2746 0.2936 28.41
C3 Servicios ofrecidos 0.0640 0.0500 5.70
C4 Tarifa 0.1830 0.1392 16.11
C5 Capacidad tecnolo´gica 0.0613 0.0457 5.35
C6 Facilidades de pago 0.1662 0.0609 11.35
C7 Condiciones de las unidades 0.0809 0.2255 15.32
Figura 4.6: Peso de los criterios de decisio´n.
Al obtener la prioridad o peso de los criterios con base en las preferencias de
los evaluadores, se observa que la confianza en la entrega obtuvo mayor importancia
relativa, seguido del compromiso con la calidad, de hecho, dichos criterios sustentan
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casi el 50% de la decisio´n de contratacio´n del proveedor. Cabe destacar que el criterio
de condiciones de las unidades tambie´n obtuvo una de las ponderaciones ma´s altas
por lo que se debe poner atencio´n en el mismo para establecer la decisio´n de compra.
Tambie´n es importante destacar que los resultados que se obtuvieron de la
priorizacio´n muestran un equilibrio en las preferencias de los evaluadores en los
criterios de compromiso con la calidad, confianza en la entrega, servicios ofrecidos y
capacidad tecnolo´gica, es decir, que ambos evaluadores coinciden en la importancia
que le asignan a cada criterio lo cual es trascendente al momento de tomar una
decisio´n coordinada, sin embargo, en los criterios de tarifa, facilidades de pago y
condiciones de las unidades se observa una sensible diferencia entre las valoraciones
de un evaluador y el otro, lo cual indica un foco de atencio´n cuando se realiza el
proceso de seleccio´n, debido a que, cuando se elige a determinado proveedor, se
deben esclarecer puntualmente las expectativas y condiciones del servicio llegando a
un acuerdo. Para nivelar las diferencias que surgen, la priorizacio´n que otorgan los
evaluadores se promedia con el objeto de establecer un reparto ma´s equitativo entre
los criterios.
Para poder medir la congruencia en los juicios de los evaluadores al realizar
las comparaciones de los criterios, se utiliza la razo´n de consistencia (ver seccio´n
3.1.4.1), para lo cual se requiere el ı´ndice de consistencia, que se obtiene mediante
la fo´rmula:
IC =
λma´x − n
n− 1
(4.2)
Al aplicarse a la informacio´n de las matrices de comparacio´n de los criterios se
obtienen los siguientes resultados para cada evaluador:
Evaluador 1: IC =
7.4437− 7
7− 1
= 0.0740 (4.3)
Evaluador 2: IC =
7.6838− 7
7− 1
= 0.1140 (4.4)
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Despue´s de obtener el ı´ndice de consistencia es posible aplicar la razo´n de
consistencia, la cual se calcula al dividir dicha cantidad entre el ı´ndice aleatorio, cuyo
valor depende del nu´mero de variables analizadas durante la comparacio´n (consultar
tabla 3.3 de la seccio´n 3.1.4.1). Para este caso, al ser 7 criterios, el ı´ndice aleatorio
es 1.32.
El ı´ndice aleatorio para cada evaluador se obtiene de la siguiente forma:
RC =
IC
IA
(4.5)
Evaluador 1: RC =
0.0740
1.32
= 0.0560 (4.6)
Evaluador 2: RC =
0.1140
1.32
= 0.0863 (4.7)
De acuerdo con los fundamentos de Saaty (1980) sobre el PJA, se establece
que la razo´n de consistencia debe ser menor o igual al 10%. Se recomienda que al
obtener un resultado que sobrepase el l´ımite de tolerancia se vuelva a realizar una
comparacio´n sobre los juicios a manera de ajuste para llegar a descartar errores
u omisiones. Como se puede observar en este caso, la inconsistencia es tolerable y
se puede esperar un resultado confiable debido a que los evaluadores obtuvieron
una razo´n de consistencia de 5.6% y 8.6% respectivamente, por lo tanto, se estima
que no es necesario hacer de nueva cuenta el cuestionario de comparacio´n al existir
consistencia en las respuestas emitidas.
4.2.4.2 Asignacio´n de calificaciones sobre los criterios
La siguiente etapa de la metodolog´ıa consiste en asignar una calificacio´n sobre
los criterios para evaluar a cada proveedor. Las evaluaciones de los criterios se rea-
lizan con base en registros histo´ricos e informacio´n que tiene la empresa respecto a
temas del desempen˜o de cada proveedor y se utiliza una escala de valoracio´n de seis
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niveles (excelente, bueno, regular, apenas satisfactorio, no satisfactorio y no tiene),
para tarifa (se considero´ la ruta ma´s frecuente) y condiciones de las unidades, para
los cuales se dispone de informacio´n cuantititativa, se aplican las fo´rmulas descritas
anteriormente.
La tabla 4.6 muestra las evaluaciones facilitadas por el tomador de decisiones
de la empresa a los cinco proveedores en cuestio´n para cada criterio considerado.
Tabla 4.6: Datos para la evaluacio´n.
A partir de la tabla 4.6 se transforma en una tabla de evaluaciones de 0 a 100,
utilizando la escala de la tabla 4.7.
Tabla 4.7: Escala de calificacio´n.
Valoracio´n Puntuacio´n
Excelente 100
Bueno 80
Regular 60
Apenas satisfactorio 40
No satisfactorio 20
No tiene 0
Con lo cual se realiza la conversio´n pertinente para obtener la calificacio´n base
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100 que da como resultado los valores de la tabla 4.8.
Tabla 4.8: Calificaciones asignadas a cada proveedor para cada criterio.
4.2.5 Priorizacio´n y seleccio´n de los proveedores
Al conocer las preferencias relativas para cada uno de los criterios, as´ı como
el desempen˜o de los proveedores en cada a´mbito, se multiplican las valoraciones con
el objeto de obtener una calificacio´n final para continuar con el procedimiento de
seleccio´n. Los resultados de dicha valoracio´n se presenta en la tabla 4.9.
Tabla 4.9: Resultados de la evaluacio´n de las alternativas.
Como se puede observar, cada proveedor cuenta con una calificacio´n distinta
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en funcio´n de las valoraciones recibidas y el peso que los tomadores de decisiones les
proporcionaron a los criterios. Anteriormente ya se realizaba esto de manera emp´ırica
con algunos requisitos, sin embargo, no se ten´ıa cuantificado el valor de cada criterio
de decisio´n, de aqu´ı uno de los beneficios del proyecto.
4.3 Ana´lisis de resultados
Al contar con la informacio´n que respalde el desempen˜o de las alternativas en
los distintos a´mbitos evaluados es posible emitir una decision ma´s certera que refleje
el nivel de importancia de los criterios que se analizan para sustentar la seleccio´n.
La evaluacio´n de las alternativas permite obsevar la calificacio´n recibida y, por
tanto, facilita visualizar las a´reas que representan ventajas para los proveedores y
aquellas en las que se requiere mejora. Adema´s permite a la empresa analizar, a
trave´s de un tratamiento ma´s objetivo, cua´l es la opcio´n ma´s conveniente con base
en los resultados arrojados.
Aquella alternativa que obtenga la puntuacio´n ma´s alta queda en la posicio´n
nu´mero 1 del ranking y as´ı sucesivamente para las dema´s alternativas que se evalu´an,
de modo que se tiene una priorizacio´n de los proveedores. El orden se presenta como
sigue en la tabla 4.10.
Tabla 4.10: Priorizacio´n de los proveedores de autotransporte de carga.
Ranking Proveedor de autotransporte Puntuacio´n
1 THA02 91.03
2 TGA05 84.86
3 AMA03 77.49
4 TZA01 75.62
5 RGA04 70.92
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En el caso de estudio, el proveedor que obtuvo la calificacio´n ma´s alta con
91.03 es THA02, entre otros factores a causa de que el puntaje se vio favorecido
en criterios cuya ponderacio´n es significativa, tal como en confianza en la entrega,
compromiso con la calidad, tarifa y condiciones de las unidades. En caso contrario,
el proveedor que se posiciono´ en el u´ltimo puesto con una calificacio´n de 70.92 es
RGA04, que si bien, el puntaje obtenido en el apartado de la tarifa se encuentra por
encima del promedio, no compensa el desempen˜o en criterios importantes para la
empresa como la confianza en la entrega, compromiso con la calidad y condiciones
de las unidades.
Con lo anterior, es posible apreciar que, aunque la tarifa es un factor muy
importante, no representa la cuestio´n decisiva al seleccionar un proveedor debido a
que se valoran otros criterios que complementan la resolucio´n sobre la contratacio´n.
Cap´ıtulo 5
Conclusiones
El cap´ıtulo que se expone a continuacio´n contiene lo referente a las resoluciones
finales que surgieron del estudio de la tema´tica, as´ı como del ana´lisis de los resul-
tados que se obtuvieron de la aplicacio´n del proyecto. Adema´s se exponen algunas
recomendaciones y las contribuciones que se derivaron.
5.1 Conclusiones generales
El presente trabajo representa un apoyo para la toma de decisiones en la orga-
nizacio´n. Las empresas requieren hacer hincapie´ en el fortalecimiento de los proce-
dimientos de seleccio´n de proveedores, en espec´ıfico, lo que concierne al servicio de
tercerizacio´n del autotransporte de carga que exige una seleccio´n especializada.
La metodolog´ıa propuesta contribuye a mejorar el desempen˜o organizacional
a trave´s de una herramienta cuantitativa que coadyuva a una efectiva seleccio´n de
proveedores de autotransporte que facilita incrementar los beneficios en la cadena
de suministro e impulsar la competitividad a trave´s de una correcta gestio´n de sus
recursos clave.
Como se puede observar por medio de esta aplicacio´n, el Proceso de Jerarqu´ıa
Anal´ıtica ha demostrado ser una herramienta efectiva en la pra´ctica para la toma
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de decisiones multicriterio. Se recomienda para problemas donde se enfrenta a una
decisio´n en funcio´n de atributos concretos y diversas alternativas que se confron-
tan. Este proyecto concluye que el PJA hace una seleccio´n aceptable al combinar
el conocimiento y experiencia de los tomadores de decisiones con los fundamentos
psicolo´gicos y matema´ticos de la herramienta.
La herramienta se considera un pilar importante porque, al desarrollar el PJA,
se pueden establecer los criterios ideales que debe sustentar el proveedor, as´ı como
la ponderacio´n o grado de importancia que requiere la empresa en cada criterio
para lograr satisfacer las necesidades y preferencias de la misma. A trave´s de este
me´todo se obtiene la posibilidad de comprender la problema´tica general y se centra
en bridar un tratamiento de la informacio´n que disminuye la subjetividad envuelta
en el proceso.
Con fundamento en la revisio´n de la literatura, se puede concluir que existe
gran cantidad de criterios para evaluar a un proveedor, pero para el problema en
particular, que es encontrar un proveedor de transpote tercerizado en la regio´n, se
han recomendado ciertos criterios de decisio´n. Se aclara que estos criterios pueden
variar si se busca otro tipo de producto o servicio, o incluso si se realiza en otra
regio´n geogra´fica, por lo que se exhorta a entender el problema en su totalidad para
incluir criterios u´tiles para la orientacio´n que se solicite.
5.2 Recomendaciones
Para la aplicacio´n de la metodolog´ıa, se enuncian algunos temas de intere´s
a manera de recomendaciones que se deben tomar en cuenta para conseguir un
desarrollo ma´s eficiente, un mejor grado de acoplamiento entre las a´reas, procesos y
personas involucrados, as´ı como rendimientos superiores.
Mantener un registro histo´rico detallado sobre el desempen˜o de los proveedores.
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En la empresa donde se implemento´ la metodolog´ıa se detectaron deficiencias
sobre la exploracio´n y resguardo de datos sobre los proveedores. Se debe re-
unir toda la informacio´n posible sobre a´mbitos relevantes de los mismos que
incluyan datos te´cnicos suficiente, por ejemplo, en los modelos de las unidades
son necesarios datos ma´s espec´ıficos que proporcionen un marco de referencia
ma´s preciso para la medicio´n de indicadores.
Tener informacio´n actualizada de los proveedores de insumos y servicio, as´ı
como mediciones de ı´ndices de desempen˜o ma´s certeros, por ejemplo, en las
entregas.
Se recomienda adema´s, revisar constantemente la base de proveedores para de-
purar informacio´n de aquellos que ya no se vinculan con la empresa. Las bases
de proveedores deber´ıan ser dina´micas al posibilitar actualizaciones perio´dica-
mente y tambie´n brindar la oportunidad de incorporar proveedores potenciales.
En general se recomienda a la empresa analizar cua´les son los requisitos obli-
gatorios de entrada, es decir, los que determinen la aceptacio´n o rechazo de un
proveedor al inicio, y hacer una separacio´n de los criterios que son evaluables.
Por ejemplo, en la empresa del caso de estudio, el criterio de facilidades de
pago (d´ıas de cre´dito que otorga el proveedor) es un aspecto importante, no
obstante, se recomienda excluirlo de la herramienta de evaluacio´n al no ser
indispensable calificarlo y mantenerlo como un requisito.
La metodolog´ıa incentiva a la empresa a involucrarse en la seleccio´n de los
criterios, los cuales deben definirse con claridad y de forma concisa. Se pro-
ponen criterios base, pero se adapta a modificaciones y, sobre todo, a incluir
criterios que aporten valor en el proceso, valie´ndose del conocimiento pra´ctico
que respalda a la empresa.
El PJA permite flexibilidad y es susceptible de modificaciones, lo cual se refleja
en que los encargados del a´rea tengan la facilidad de ajustar los valores, los
criterios y las ponderaciones asignadas, por lo que se recomienda ampliamente
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mantener la herramienta actualizada al revisar perio´dicamente esos datos en
funcio´n de las necesidades de la empresa y las tendencias del mercado.
5.3 Contribuciones
La aportacio´n de este trabajo se centra principalmente en brindar una me-
todolog´ıa estructurada con soporte en una herramienta cuantitativa para ofrecer
mayor definicio´n y visibilidad al efectuar la toma de decisiones sobre los proveedo-
res de autotransporte. Con dicha metodolog´ıa se realiza una evaluacio´n adaptable
a las necesidades de la empresa para comparar equitativamente el desempen˜o de
cada proveedor, pero adema´s genera una jerarqu´ıa de las alternativas, lo que ofrece
flexibilidad y mejora la seleccio´n al mostrar las opciones que se tienen a disposicio´n.
As´ı tambie´n, como parte de la investigacio´n, se encontraron criterios base para
un ana´lisis integral y, con la aplicacio´n de lo teo´rico a lo pra´ctico, se enriquece el
proyecto al tomar en cuenta factores importantes que se le atribuyen a la experiencia
de la empresa en el despliegue de sus operaciones habituales.
Por otro lado, otra contibucio´n radica en el modelo del cuestionario, el cual se
recomienda cuando se cuenta con informacio´n directa de las personas que participan,
se considera sencillo en su comprensio´n y aplicacio´n.
Finalmente, se sugiere que una vez que la empresa defina la importancia de
la seleccion de proveedores, se logre crear una cadena de suministro integrada al
fomentar el desarrollo de proveedores. Al tener conocimiento sobre las fortalezas
y debilidades, es posible ofrecer retroalimentacio´n que mejore la relacio´n cliente-
proveedor y el desempen˜o en general.
Ape´ndice A
Cuestionarios de comparacio´n
A.1 Cuestionarios aplicados a los tomadores
de decisiones de la empresa
En esta seccio´n se presentan los cuestionarios que fueron aplicados a dos per-
sonas que laboran en la empresa del caso de estudio, en dichos cuestionarios se
plasman las opiniones o juicios respecto a la preferencia sobre los criterios para la
seleccio´n de los proveedores de autotransporte de carga. Tales personas se consideran
los evaluadores del estudio dado que se encuentran directamente relacionados con el
procedimiento que se analiza, ambos forman parte del equipo de tra´fico y log´ıstica.
Los cuestionarios se realizaron como se muestra en las figuras A.1 y A.2, se les
pidio´ a los evaluadores que expresaran, con base en la escala fundamental, el grado
de importancia que tiene cada criterio comparado contra el resto de los criterios, de
manera que se deben analizar la totalidad de los criterios por pares. El resultado
genero´ las tablas expuestas en la seccio´n 4.2.4.1.
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Figura A.1: Cuestionario resuleto del evaluador 1.
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Figura A.2: Cuestionario resuelto del evaluador 2.
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